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1 Einleitung 
1.1 Zentrale Problemstellung 
Auch die Feuerfestindustrie, auf die später noch mehr eingegangen wird, 
muss sich vermehrt einem sehr starken Konkurrenzkampf stellen. Die mitt-
lerweile größere Herausforderung besteht für die europäischen Produktions-
werke darin, gegen die im Ausland (größtenteils China) errichteten Produkti-
onsstätten des eigenen Konzerns zu bestehen.  
Der beinharte Kampf um Marktanteile und die ständigen internen wie exter-
nen Preis- und Herstellungskostenvergleiche machen somit ein permanentes 
Verbessern und „produktiver“ Werden unabdingbar. Als Hilfsmittel zur Pro-
duktivitätssteigerung wird in unserem Unternehmen der kontinuierliche Ver-
besserungsprozess, kurz KVP, genutzt und angewendet. Ziel ist es, die 7 
Arten von Verschwendung  jap. Muda zu erkennen um sie dann eliminie-
ren bzw. minimieren zu können.1 
1.2 Ziel der Arbeit 
Die erste Bekanntschaft mit „KaiZen“, KVP und SPS machten auch bei uns 
am Standort die sogenannten Wertschöpfer, die Kollegen aus der Fertigung. 
Mit Workshops und unter der gezielten Führung diverser Spezialisten wurde 
damit begonnen Abläufe zu analysieren, Arbeitsplätze zu optimieren, Werk-
zeuge wie 5S und Ishikawa vorzustellen und anzuwenden.  
Ziel dieser Arbeit ist es, einen Schritt weiter zu gehen und auch im administ-
rativen Bereich, wie zum Beispiel der Planung und der Materialwirtschaft 
nach Verschwendung zu suchen und diese zu eliminieren.  
                                               
1
  vgl. Hitoshi Takeda, Das synchrone Produktionssystem; 2006,  S. 156  
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Konkret war es die Vereinfachung und Installation eines selbstgesteuerten 
Lagersystems mit Hilfe einer Kanban-Steuerung zur Beschaffung von Holz-
paletten für die Produktion.  
Die aufwändigen Bestellvorgänge, die vielen unterschiedlichen Paletten-
typen, die vielen sinnlosen Wege, die sehr starke Systemabhängigkeit und 
die vielen Arten der Verschwendung (Transportwege, Suchzeiten, Bestellzei-
ten…), drängen uns zur Zielsetzung all dies eliminieren zu wollen und mit 
einem Schritt näher zum Lieferanten, ein kostengünstigeres und selbstlau-
fendes System aufzubauen und einzuführen. 
Dieses Kanban-gesteuerte Lagersystem dient dann als erster Leuchtturm 
unserer Fertigung, der bei allen weiteren Materialien und Hilfsmitteln den 
Weg weisen soll, soweit ein solches System dort Sinn macht. 
1.3 Aufbau und Gliederung der Arbeit 
Die Arbeit unterteilt sich in 5 Hauptkapitel. In  Kapitel 1 befindet sich eine 
Einleitung, die Zielsetzung und der Aufbau der Arbeit. 
In Kapitel 2 wird auf die Grundlagen der PPS eingegangen. Es werden die 
Aufgaben der PPS erläutert und unterschiedliche Arten von PPS – Systemen 
werden vorgestellt. 
Kapitel 3 beschäftigt sich mit der Erklärung und Funktionsweise von 
Kanban. Sowohl Geschichte, Funktion und Arten von Kanban-Systemen 
werden behandelt. 
In Kapitel 4 wird das Unternehmen RHI und der Standort Radenthein aus-
führlich vorgestellt. 
Kapitel 5 zeigt den Weg zur Umsetzung eines Kanban-Systems im eigenen 
Unternehmen auf. Ausgehend von der Problemstellung, den Lösungsvor-
schlägen und der daraus resultierenden  Umsetzung wird die Veränderung 
Punkt für Punkt erläutert. Auch auf die ersten Erfahrungen nach Einführung 
des Systems wird eingegangen. 
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Den Abschluss der Arbeit bilden das Resumee, das Literaturverzeichnis und 
Auszüge aus den Lieferantenverhandlungen und Kontraktabschlüssen, die 
sich in den Anhängen der Arbeit befinden. 
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2 PPS – Produktionsplanung und -steuerung 
2.1 Entwicklung der PPS Systeme  
Unter PPS- Systemen wird der Einsatz von computergestützten Systemen 
zur organisatorischen Planung, Steuerung und Überwachung von der Ange-
botsbearbeitung bis zum Versand der Ware verstanden. Dies alles erfolgt 
unter der Berücksichtigung von Mengen-, Termin und Kapazitätsaspekten.  
Einige der verfolgten Zielgrößen sind die Reduzierung des Bestandes, eine 
möglichst hohe Liefertermintreue, die Verkürzung von Durchlaufzeiten, so 
wie die Kapazitätsauslastung und das frühzeitige Erkennen von Engpässen. 
Die Entwicklung solcher PPS - Systeme erfolgte Schritt für Schritt und somit 
spricht man heute von 4 Generationen unterschiedlicher Systeme.  Von Ge-
neration zu Generation wurde die Funktionalität erweitert, die Reaktions-
schnelligkeit erhöht und Verbesserungen an Softwaretechnologie und Ergo-
nomie erreicht. 
Die erste Generation solcher Systeme bildete lediglich einen kleinen Bereich 
der Produktionsplanung ab. Der Schwerpunkt der damals noch sehr starren 
Systeme war die Auflösung von Stücklisten zur sicheren und zuverlässigen 
Materialplanung der Produktion.  
Bei der zweiten Generation wurde der Begriff des „Material Requirement 
Planing“ (MRP) gegründet. Hier lag das Augenmerk schon auf der Verfol-
gung von Mengen- und Kapazitätszielen. Durch die rasante Entwicklung im 
EDV Bereich, wurde natürlich auch der Umfang und die Geschwindigkeit von 
MRP Systemen immer besser. 
Die Produktionsplanungssysteme der dritten Generation, die Manufacturing 
Resource Planing (MRP II) Systeme, berücksichtigen alle Planungsebenen 
im Produktionsbetrieb.  
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Über Rückkoppelungsschleifen werden die hierarchisch aufgebauten Pläne 
aufeinander abgestimmt.2 Die aus der Feinsteuerung kommenden Anforde-
rungen der Benutzer führten dazu, dass die Systeme um neue Planungs- 
und Forschungsansätze erweitert wurden. Beispiele dafür sind die „belas-
tungsorientierte Auftragsfreigabe“ BOA oder auch Kanban.                  
Basierend auf Schwachstellen von bestehenden PPS Systemen und Kon-
zepten, aber auch den ständig wachsenden technologischen Möglichkeiten, 
entstanden Ansätze, welche die PPS- Systeme der vierten Generation aus-
machen. Einer dieser Ansätze betrifft die Dezentralisierung der Funktionen 
zur Produktionsplanung und Produktionssteuerung. Im Produktionsbereich 
ist diese Dezentralisierung mit den unterschiedlichen Steuerungs- und Pla-
nungsverfahren zu erklären, welche sich an den unterschiedlichen dezentra-
len Organisationseinheiten anwenden lassen. Des weiteren gibt es Ansätze 
in Planung und Steuerung, die eine verstärkte Integration aller unterneh-
mensweiten und betrieblichen Bereiche ermöglichen wollen. Das Augenmerk 
liegt nicht mehr auf einzelnen Prozesselementen, sondern darauf, die opti-
male Lösung für die gesamte Prozesskette zu erzielen. 
2.2 Aufgaben der PPS 
Die Aufgabe der PPS ist die termin-, mengen- und kapazitätsbezogene Pla-
nung und Steuerung der Fertigungsprozesse. Die Produktionsplanung hat 
zur Aufgabe den Ablauf der Tätigkeiten in der Fertigung im Rahmen der Auf-
tragsabwicklung zu regeln. Die Produktionssteuerung regelt, wann unter  
Berücksichtigung der Vorgaben aus der Produktionsplanung und den Vorga-
ben aus der Logistik, welche Teilprozesse in welcher Reihenfolge statt zu 
finden haben.3 
 
Anhand des Aachener PPS Modells lassen sich die Aufgaben der PPS sehr 
gut analysieren. Im Fokus hierbei steht die Betrachtung von unternehmensin-
                                               
2
 vgl. Kai Furmans (Hrsg.), Handbuch der Logistik; 2008, S. 342 
 vgl. Kistner / Steven, Produktionsplanung; 2001, S. 254, 255 
3
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 27   
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ternen Planungs- und Steuerungsprozessen. Somit wurden die Aufgabenge-
biete in 3 Bereiche unterteilt. Die Netzwerkaufgaben, die Kernaufgaben und 
die Querschnittsaufgaben.4       
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 1: Übersicht Aachener PPS – Modell, Aufgabensicht 
Quelle: Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, 
 S. 29 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
4
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS, S.28 
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Abbildung 2: Aufgabengliederung der Produktionsplanung und -steuerung 
Quelle: Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012,  
 S. 30 
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2.2.1 Netzwerkaufgaben 
Die erhöhten Kundenansprüche, die zunehmende Internationalisierung von 
Beschaffungs- und Absatzmärkten, die Austauschbarkeit der Güter und der 
immer stärker fortschreitende Globalisierungsprozess hatten zur Folge, dass 
Produktionsunternehmen ihre Wertschöpfungstiefe kontinuierlich senkten 
und sich somit zum Teil eines Wertschöpfungsnetzwerkes gemacht haben. 
Die damit verbundenen Herausforderungen mussten auch im PPS Modell 
berücksichtigt werden und somit wurden die Kernaufgaben und die Quer-
schnittsaufgaben um die Netzwerkaufgaben erweitert.5 
Die Netzwerkaufgaben, bestehend aus der Netzwerkkonfiguration, der 
Netzwerksabsatz- und der Netzwerksbedarfsplanung haben Anknüpfungs-
punkte zu verschiedenen Kernaufgaben auf der lokalen Ebene der PPS. Je 
nach Aufgabe und Größe des Produktionsnetzwerks wird eine zentrale In-
stanz zur groben Steuerung und Abstimmung sinnvoll und notwendig.6 
2.2.1.1 Netzwerkkonfiguration 
Die Netzwerkkonfiguration unterstützt das einzelne Unternehmen bei der 
strategischen Positionierung. Ziel des Aachener PPS Modells ist es dabei 
nicht, dass eine zentrale Planungsinstanz das Netzwerk gestaltet, sondern 
sich ein Netzwerk durch die Einordnung der einzelnen Unternehmen / Pro-
duktionsstandorte selbst konfiguriert.7 
Die wesentlichen Aufgaben der Netzwerkkonfiguration sind die Produktpro-
grammplanung und die Netzwerkauslegung. In der Produktprogrammpla-
nung definiert die Produktstrategie welche Produkte erzeugt werden sollen. 
Genauer gesagt, nach Menge, Qualität und Art werden die Produkte im Pro-
duktprogramm definiert. Ein weiterer wesentlicher Punkt ist die Auswahl der 
Beschaffungs- und Vertriebswege, die unter die Aufgaben der Produktpro-
grammplanung fällt. Grundsätzlich unterscheidet man hier direkte und indi-
                                               
5
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 28 
6
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 31 
7
 vgl.ebenda, S. 31 
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rekte Absatzwege, sprich, direkt ohne Zwischenhändler zum Kunden, oder 
via Zwischenhändler zum Kunden. Die Netzwerkauslegung befasst sich mit 
der grundsätzlichen Festlegung, welche notwendigen Leistungen in Eigenre-
gie erbracht werden und welche als Fremdleistung bezogen werden. Diese 
Entscheidungen haben dann direkten Einfluss auf die Wertschöpfungstiefe 
und die Beschaffungsartzuordnung des einzelnen Unternehmens und in wei-
terer Folge auch indirekten Einfluss auf die Partnerunternehmen im Netz-
werk. Die Bewertung und die Auswahl von Netzwerkpartnern nimmt eine 
zentrale Rolle in der Netzwerkauslegung ein. Letztes wichtiges Element der 
Netzwerkkonfiguration ist die Standortplanung. Sie legt die Standortstruktur 
der unterschiedlich verteilten Standorte so fest, dass ein möglichst großer 
Wettbewerbsvorteil erzielt werden kann. Die Netzwerkkonfiguration beinhal-
tet Aufgaben wie die Auswahl, wo welche Produkte am besten zu fertigen 
sind. So wie auch, ob das Netzwerk erweitert oder ausgebaut werden sollte, 
z.B. in Form von Produktionskapazitäten, oder wo es sinnvoll wäre Zentral-
lager auf-  oder abzubauen.8 
2.2.1.2 Netzwerkabsatzplanung 
Normalerweise wird die Absatzplanung in jedem einzelnen Unternehmen im 
Zuge der Produktionsprogrammplanung abgehandelt und zählt auch zu den 
Kernaufgaben der PPS. Die Netzwerkabsatzplanung beschäftigt sich dage-
gen mit der Absatzplanung eines gesamten Produktionsnetzwerkes. Die Ge-
nerierung des Netzwerkabsatzplanes kann auf zwei unterschiedliche Wege 
erfolgen. Beim ersten Weg werden die am Markt ermittelten Absatzmengen 
auf die Netzwerkpartner verteilt. Dieser Weg wird gerne in Netzwerken mit 
konzernartigen Strukturen und vergleichbaren Produkten angewendet. Beim 
zweiten Weg wird die Absatzplanung wie üblich im Zuge der Produktions-
programmplanung von den einzelnen Unternehmen selbst durchgeführt, die-
se Ergebnisse werden dann zu einem Gesamtplan zusammengeführt. Bei 
starker Unterscheidung der Absatzmärkte und / oder Absatzkanäle der 
Netzwerkmitglieder ist dieser Weg besonders sinnvoll. Des weiteren unter-
                                               
8
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S.32, 33 
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stützt der Netzwerkabsatzplan unternehmensübergreifend Prognose-
aufgaben, und  er dient als wichtige Einflussgröße dem unternehmensüber-
greifenden Umsatz und der Budgetplanung.9 
2.2.1.3 Netzwerkbedarfsplanung 
Aus den Ergebnissen der Netzwerkkonfiguration und der Netzwerkabsatz-
planung erhält die Netzwerkbedarfsplanung ihre Eingangsgrößen. Die Netz-
werksbedarfsplanung legt alle im Netzwerk zu erzeugenden Produkte fest. 
Die aus dem Absatzplan resultierenden Bedarfe müssen  dann an die Netz-
werkpartner verteilt werden. Somit befinden sich unter der Netzwerkbedarfs-
planung noch die 3 Unteraufgaben. Die Netzwerkkapazitätsplanung, die 
Netzwerksbedarfsallokation und die Netzwerkbeschaffungsplanung. Feinab-
stimmungen und lokale Ressourcenplanungen finden für die 3 genannten 
Unteraufgaben auch wieder auf den lokalen Ebenen der Netzwerkpartner 
statt. Somit dienen die Ergebnisse der Netzwerkbedarfsplanung wiederum 
als Eingangsgrößen für die lokal stattfindende Produktionsprogramm- und 
Produktionsbedarfsplanung.10 
In der ersten Unteraufgabe, der Netzwerkkapazitätsplanung, wird der Ab-
satzplan mit den vorhanden Kapazitäten, Ressourcen und Beständen abge-
stimmt, daraus wird ein erster Netzwerkproduktionsplan erstellt. Ziel ist es 
die Realisierung zu überprüfen und wenn möglich gleichmäßige Belastungen 
der Netzwerkpartner zu erreichen. Stellt sich heraus, dass alle notwendigen 
Kapazitäten, Ressourcen usw. vorhanden sind, kann das Produktionspro-
gramm freigegeben werden. Wenn dies nicht der Fall ist, muss über eine 
Fremdvergabe außerhalb des Netzwerkes nachgedacht werden. Nun geht 
es zur Netzwerksbedarfsallokation. Hier wird entschieden, welcher Netz-
werkpartner welche Produkte / Aufträge produzieren soll. Bei Produkten und 
Aufträgen, die von mehreren Netzwerkpartnern gefertigt werden können, 
entscheiden Qualität, Kosten und Lieferzeit über die Vergabe. Natürlich wer-
den auch die Sekundärbedarfe für die Produkte / Aufträge, die innerhalb des 
                                               
9
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 34 
10
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 35 
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Netzwerkes erfüllt werden sollen, für das gesamte Netzwerk ermittelt. Dies 
erfolgt bei der Netzwerkbeschaffungsplanung. Hierzu wird das gesamte Be-
darfsprogramm des Netzwerkes in ein Netzwerkfremd- und ein Netzwerkei-
genfertigungsprogramm unterteilt. Daraus wird dann ein Netzwerkbeschaf-
fungsprogramm erstellt, welches grobe Fertigungsaufträge für die eigen-
produzierten Teile / Materialien enthält und natürlich auch Einkaufsaufträge 
für die zugekauften Teile / Materialien. Logischerweise ergeben sich aus ei-
ner Netzwerkbeschaffungsplanung viele logistische, einkaufstechnische und 
auch produktionstechnische Vorteile bei der Beschaffung und Herstellung 
der notwendigen Materialien und Teile.11 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
11
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012,  S. 36, 37 
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2.2.2 Kernaufgaben der PPS 
Die Kernaufgaben definieren die eigentlichen Aufgaben der PPS aus Sicht 
des einzelnen Unternehmens. Hierbei werden sämtliche Aufgaben des Pro-
duktionsprozesses erfasst, welche einen Fortschritt im Produktionsprozess, 
also am Produkt, zur Folge haben.12  
2.2.2.1 Produktionsprogrammplanung 
In der Produktionsprogrammplanung werden herzustellende Produkte nach 
Art, Menge und Termin für einen bestimmten Planungszeitraum festgelegt. 
Daraus ergibt sich ein Produktionsplan, der festlegt, welche Erzeugnisse in 
welchen Stückzahlen in welchem Zeitraum produziert werden müssen. 
Hierbei handelt es sich um eine rollierende Planung, die periodisch, zum 
Beispiel wöchentlich oder monatlich, durchgeführt wird. Der Planungshori-
zont liegt zwischen 0,5 und 2 Jahren. 
Die Planung des Produktionsprogrammes ist sehr eng mit der Absatzpla-
nung verbunden, da sich geplante Verkaufszahlen nur dann einstellen kön-
nen, wenn die notwendigen Produkte in diesem Zeitraum auch produzierbar 
sind. Somit ist zu sagen, dass ein Produktionsprogramm nur in enger Zu-
sammenarbeit von Produktion und Vertrieb entstehen und funktionieren 
kann. 
Zur Überprüfung, ob das Produktionsprogramm zu einer regelmäßigen Be-
lastung der Kapazitäten führt und ob der erwartete Materialbedarf verfügbar 
ist, wird eine grobe Ressourcenplanung durchgeführt. Hierfür wird der Pri-
märbedarf mittels Deckungsrechnung mit den verfügbaren Ressourcen grob 
abgestimmt. Dies nennt man Primärbedarfsplanung. 13 
Die Produktionsprogrammplanung hat je nach Produktionstyp unterschiedli-
che Informationsgrundlagen und Aufgabenschwerpunkte. So erfolgt sie im 
                                               
12
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 39 
13
 vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 81 
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Falle des Einzelauftragfertigers nur auf Basis von Kundenaufträgen. Bei ei-
ner kundenanonymen Lagerfertigung wird der Produktionsplan von prognos-
tizierten Absatzerwartungen gemacht. Sollte der Kunde Lieferzeiten verlan-
gen, welche geringer sind als die Fertigungsdurchlaufzeit oder die Wieder-
beschaffungszeit, dann muss bis zu einer gewissen Produktionsstufe kun-
denanonym produziert oder eingekauft werden.14 Diese gewisse Produkti-
onsstufe wird Bevorratungsebene genannt. Oberhalb dieser Ebene wird erst 
dann weiterproduziert, wenn Kundenaufträge vorliegen. 
Das Resultat einer umfangreichen Produktionsprogrammplanung sind auf 
einer Seite die Primärbedarfe aus dem Produktionsplan und auf der anderen 
Seite ein Rahmenbeschaffungsplan für den Einkauf, zur Beschaffung aus-
gewählter Zukaufteile.  
2.2.2.2 Produktionsbedarfsplanung 
Die mittelfristige Produktionsbedarfsplanung hat auf Basis eines zu  realisie-
renden Produktionsprogrammes die hierzu benötigten Ressourcen zu pla-
nen. Als Input dient der Produktionsbedarfsplanung der Produktionsplan, der 
das Ergebnis der langfristigen Produktionsprogrammplanung ist. In diesem 
Produktionsplan sind zum Beispiel für einen Planungshorizont von einem 
Jahr die monatlich zu produzierenden Mengen angegeben.15 
Mit entsprechend geplanten Beschaffungsprogrammen hat die Produktions-
bedarfsplanung die Verwirklichung des Produktionsprogrammes zu gewähr-
leisten. Die dafür betrachteten Produktionsfaktoren sind Betriebsmittel, Mate-
rial, Transportmittel, Personal usw.. Aus den Primärbedarfen ergeben sich 
die Bedarfe an Rohstoffen, Teilen und Gruppen. Die Zuordnung des Teile-
bedarfs zur richtigen Beschaffung der Teile (Eigenfertigung versus Zukauf) 
ist ebenfalls notwendig. Natürlich haben auch Terminierungsaufgaben zu 
erfolgen. 
                                               
14
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 41 
15
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 43 
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Die erste Aufgabe innerhalb der Produktionsbedarfsplanung ist die Bruttose-
kundärbedarfsermittlung. Ohne Rücksicht auf die Lagerstände wird der Brut-
tosekundärbedarf ermittelt. So wird in der Regel durch die Auflösung von 
Stücklisten der Bedarf nach Menge, Art und Termin ermittelt. Danach erfolgt 
die Nettosekundärbedarfsermittlung. Hier wird der Bruttosekundärbedarf un-
ter Berücksichtigung sämtlicher Lagerbestände, Reservierungen und Bestel-
lungen auf den Nettosekundärbedarf reduziert.16 Nun muss die Beschaf-
fungsartzuordnung erfolgen, hier wird entschieden, ob ein benötigter Bedarf 
durch Eigenfertigung oder durch Fremdfertigung, sprich Zukauf, beschafft 
werden soll.  
Nun kommt es zur Terminplanung, hier gilt es die Starttermine der Eigenfer-
tigungsaufträge zu ermitteln. Mit der Durchlaufterminierung werden die mög-
lichen Start- bzw. Endtermine eines Fertigungsauftrages ermittelt. Durch Auf-
lösung des Arbeitsplanes werden die benötigten Zeiten der einzelnen Ar-
beitsschritte und aller zugehörigen Prozessschritte summiert. Man unter-
scheidet zwischen der Belegungszeit, das sind die Rüst- und Bearbeitungs-
zeiten, und der Überganszeit, das sind Wartezeiten, Kontrollzeiten und 
Transportzeiten.17 Die Durchlaufterminierung nimmt allerdings noch keine 
Rücksicht auf verfügbare Kapazitäten. Es werden drei Terminierungsarten 
unterschieden: 
• Die Vorwärtsterminierung  Ausgehend von einem fixen Startter-
min wird der frühestmögliche Fertigstellungstermin ermittelt. Sie wird 
gerne dann durchgeführt, wenn das Unternehmen hoch ausgelastet 
ist oder der Kunde keinen realisierbaren Wunschliefertermin nennen 
kann. 
• Die Rückwärtsterminierung  Der fixe Endfertigungstermin (Liefer-
termin) gilt als Ausgangspunkt dieser Terminierung. Von hier aus wird 
der spätest mögliche Starttermin ermittelt. 
                                               
16
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 45 
17
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 47  
    vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 85 
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• Die Mittelpunktterminierung  Hier wird auf einem bestimmten Ar-
beitsgang aufgesetzt und dann von dort weg eine Vorwärts- und 
Rückwärtsterminierung durchgeführt. Hier wird dann schon auf be-
grenzte Kapazitäten Rücksicht genommen und der für den Starttermin 
gewählte Arbeitsgang ist ein Engpass.18 
Da bei der Durchlaufterminierung die Kapazitäten als unbegrenzt gesehen 
wurden, kommt es nun zur Kapazitätsplanung. Die Aufgabe der Kapazitäts-
planung ist es, für jede Ressource und Planungsperiode den notwendigen 
Kapazitätsbedarf zu eruieren. Die Eingangsgrößen sind zum einen die termi-
nierten Aufträge mit den geplanten Zeiten je Arbeitsgang, und zum anderen 
die Plan-Abweichungen, welche sich in der Praxis aus der Fertigung erge-
ben. Werden vorhandene Plan-Abweichungen nicht berücksichtigt und er-
kannt, ist eine realistische Planung nicht möglich. Wenn die Fertigung mehr 
leistet als geplant, sind zusätzliche Kapazitäten frei, umgekehrt wiederum 
gehen Kapazitäten verloren.19 
Wenn dann die Kapazitätsbedarfe der Arbeitsgänge für alle Fertigungsauf-
träge ermittelt wurden, werden sie pro Planungsperiode summiert und da-
raus ergibt sich dann ein Kapazitätsbedarfsplan. Aus diesem Plan ist dann 
für jede Kapazitätseinheit der notwendige Kapazitätsbedarf für den geplan-
ten Zeitraum ersichtlich.20 
Es muss aber auch der Kapazitätsbedarf dem verfügbaren Kapazitätsange-
bot gegenübergestellt werden. Es existieren grundsätzlich 2 Möglichkeiten 
um einen erhöhten Kapazitätsbedarf gegenüber dem Kapazitätsangebot 
auszugleichen: 
• Durch Überstunden oder Sonderschichten kann das bestehende Ka-
pazitätsangebot erhöht werden. 
• Der Spitzenbedarf wird in andere Bereiche verschoben. Das kann ei-
ne zeitliche Verschiebung von Aufträgen, das Ausweichen mittels 
                                               
18
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 47 
19
  vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 86 
20
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 48 
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Fremdvergabe oder das Ausweichen auf andere Maschinen bedeu-
ten.21 
2.2.2.3 Eigenfertigungsplanung und Eigenfertigungssteuerung 
Die im Rahmen der Produktionsbedarfsplanung gebildeten Fertigungsaufträ-
ge sind so eingeplant, dass die Verfügbarkeit aller Ressourcen sichergestellt 
ist. Die in den Fertigungsaufträgen enthaltenen Arbeitsgänge müssen in ei-
nem oder mehreren Fertigungsbereichen abgearbeitet werden. Mit Hilfe ei-
ner Ressourcenfeinplanung soll die Verfügbarkeit der benötigten Kapazitäten 
gesichert werden. 
Die Losgrößenrechnung ist eine wesentliche Aufgabe der Eigenfertigungs-
planung. Besonders relevant ist sie in der Eigenfertigung für Produkte, wel-
che auf Lager produziert werden. Aber auch die Sekundärbedarfe bei der 
Auftragsfertigung können gut zusammengefasst werden und die Produktion 
wird im Normalfall günstiger. Die Bedeutung der Losgrößenrechnung liegt 
darin, dass sie unternehmerische Zielsetzungen beeinflusst, besonders die 
Rüstkosten und die Bestandskosten.22  
Die im Rahmen der Poduktionsbedarfsplanung ermittelten Termine sind nur 
grob festgelegt. Die Feinterminierung hat zur Aufgabe die Start- und Endter-
mine der Arbeitsgänge der gebildeten Fertigungslose in jedem Fertigungsbe-
reich neu zu ermitteln. Den Arbeitsgängen werden Bearbeitungs- und Über-
gangszeiten zugeordnet, welche in Summe die Durchlaufzeit des Auftrages 
ausmacht. 
Da die von der Feinterminierung minutengenau vergebenen Start- und End-
termine meistens in der Praxis nicht gehalten werden können, zweifeln Kriti-
ker am Sinn der Feinterminierung, besonders bei Unternehmen mit ausrei-
chenden Kapazitäten. Hier kann eine hohe logistische Zielerreichung auch 
ohne den Aufwand einer Feinterminierung erzielt werden. Auf der anderen 
Seite stellt die Feinterminierung sicher, dass die Einplanung der Aufträge 
                                               
21
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 49 
22
  vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 88 
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theoretisch auch umgesetzt werden kann. Bei Unternehmen mit Kapazitäts-
engpässen ist das umso wichtiger. Die Voraussetzung für eine gut funktio-
nierende Feinterminierung sind allerdings genaue Vorgabezeiten und ge-
naue Kapazitätsangaben.23 
Die für eine Planungszeiteinheit vorgesehenen Arbeitsgänge bilden an einer 
Kapazität (Arbeitsplatz) eine Warteschlange. Die Reihenfolge, wie die Abar-
beitung dieser Warteschlange zu erfolgen hat, ist noch nicht festgelegt. So-
mit versucht man mit Hilfe von ausgewählten Kriterien eine Reihenfolgepla-
nung zu erstellen. Ein Kriterium, welches eine Reihenfolge beeinflussen 
kann, ist zum Beispiel die Rüstzeitminimierung. Es besteht auch die Mög-
lichkeit auf eine gezielte Reihenfolgeplanung zu verzichten, wenn mittels in-
tensiver Kommunikation und dem Erfahrungseinsatz von Mitarbeitern, diese 
selbst über die ideale Abarbeitungsreihenfolge entscheiden können.24 
Bevor es nun unter Beachtung der Ergebnisse der Feinterminierung und der 
Ressourcenfeinplanung zur Auftragsfreigabe kommt erfolgt noch eine Ver-
fügbarkeitsprüfung. Aufgabe der Verfügbarkeitsprüfung ist es zu kontrollie-
ren, ob die notwendigen Arbeitsunterlagen, das erforderliche Material und 
die notwendigen Betriebsmittel verfügbar sind. Wenn dem nicht so ist, wird 
der Auftrag nicht freigegeben.25 
Nun kann es zur Auftragsfreigabe kommen, hier werden festgelegte Verfah-
ren oder Regeln angewendet. Eines davon ist die belastungsorientierte Auf-
tragsfreigabe, aber dazu später mehr. Im Zuge der Auftragsfreigabe wird die 
Bereitstellung der Ressourcen organisiert, welche je nach Organisation der 
Fertigung ein Bring- oder Holsystem beinhalten kann. Alle erforderlichen Ma-
terialbelege müssen erstellt werden. Materialscheine, Arbeitskarten, Laufkar-
ten, Rückmeldescheine usw..26 Mit Hilfe einer BDE (Betriebsdatenerfassung) 
können die Informationen auch in elektronischer Form weitergegeben wer-
den. 
                                               
23
  vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 90 
24
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 54 
25
  vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 91 
26
  vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 56 
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2.2.2.4 Fremdbezugsplanung und Fremdbezugssteuerung 
Das Beschaffungsprogramm als Ergebnis der Produktionsbedarfsplanung 
unterteilt sich in ein Eigenfertigungs- und ein Fremdbezugsprogramm. Das 
Fremdbezugsprogramm ist die Eingangsinformation für die Fremdbezugs-
planung und –steuerung, in welcher die zu beschaffenden Teile und Erzeug-
nisse mit Menge und Termin festgelegt sind. Es zeigt sich der Trend zu einer 
immer geringer werdenden Fertigungstiefe in den modernen Fertigungsun-
ternehmen. Immer größere Teile oder Baugruppen des Fertigungsprozesses 
werden ausgelagert und zugekauft. Somit steigt auch die Bedeutung der 
Fremdbezugsplanung und –steuerung immer mehr. Die Potentiale, die in 
diesem Aufgabenbereich gefunden werden, haben einen sehr hohen Anteil 
am gesamten Unternehmenserfolg. Herausforderungen stellen hohe Lager-
stände und die damit verbundenen Kapitalbindungskosten dar. Somit sind 
Ansätze wie Just in Time und Kanban immer bedeutender.27 
Eine wesentliche Unteraufgabe der Fremdbezugsplanung und Fremdbe-
zugssteuerung ist die Ermittlung der wirtschaftlich besten Bestellmenge. Die 
zuvor in der Eigenfertigungsplanung und Steuerung ermittelten Losgrößen, 
die Nettosekundärbedarfe und die Nettoprimärbedarfe, bei denen es die Ent-
scheidung gab diese zuzukaufen, sind die Grundlage der Bestellrechnung. 
Die Bedarfe werden für einen bestimmten Zeitraum zu Bestellaufträgen zu-
sammengefasst. Ein wesentlicher  Aspekt zur Optimierung  von Bestellmen-
gen sind die Stückzahlen, welche oft mit steigender Zahl den Preis sinken 
lassen. Zusätzlich zum Preisrabatt reduzieren sich in der Regel auch die 
Transport und Verpackungskosten des bestellten Materials. Gegenüber-
zustellen sind aber die steigenden Lagerkosten, die Bestandskosten und die 
manchmal damit verbundenen innerbetrieblichen Aufwände. Hier kommt es 
in der Regel gerne zu unterschiedlichen Meinungen von Fertigung und Ein-
kauf. Wenn die zu beschaffenden Bedarfe das erste Mal benötigt werden, 
muss in der Regel auch immer eine Angebotseinholung erfolgen und danach 
eine Bewertung der eingeholten Angebote. Basierend auf dieser Bewertung 
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 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 56 
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wird dann in der Regel die Lieferantenauswahl getroffen. Die wichtigsten 
Bewertungskriterien neben dem Preis sind die Liefertermintreue, die Qualität 
und natürlich auch die Lieferzeit. Je nach Art der Fertigung und der Häufig-
keit der Beschaffung von Neuteilen ergibt sich auch die Methode zur Liefe-
rantenauswahl. Entweder, wie vorher beschrieben, mittels Angebotseinho-
lung, oder wenn es sich um häufig und regelmäßig benötigte Teile handelt, 
via Kontrakt mittels einer Rahmenvereinbarung. In diesem Fall sind für be-
stimmte Zeiträume die Abnahmemengen und Preise vereinbart und die Teile 
können meistens sehr schnell und ohne Umwege angefordert werden. Nach 
all diesen Punkten erfolgt dann die Bestellfreigabe. Die gesamten Überwa-
chungstätigkeiten, wie die Kontrolle der Liefertermingenauigkeit, der Waren-
eingang usw. sind den Aufgaben Controlling oder Auftragskoordination zu-
geordnet. Diese Aufgaben werden den Querschnittsaufgaben von Produkti-
onsplanung und –steuerung zugeordnet.28 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
28
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 57, 58 
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2.2.3 Querschnittsaufgaben 
Die Querschnittsaufgaben der PPS dienen der bereichsübergreifenden In-
tegration und Optimierung der PPS. Die einzelnen Querschnittsaufgaben 
können sowohl für die Kernaufgaben, als auch für die Netzwerkaufgaben 
wichtig sein. Das Auftragsmanagement (Auftragskoordination), das Be-
standsmanagement (Lagerwesen) und das Controlling gehören zu den 
Querschnittsaufgaben der PPS. 29 
2.2.3.1 Auftragsmanagement 
In Produktionsunternehmen erweist sich oft der Informationsfluss als eine 
der größten Schwachstellen. Die Ursache hierfür liegt oft in einer unzurei-
chend wahrgenommenen Auftragsabwicklung. Im Auftragsmanagement 
werden die Aufgaben der Auftragsplanung, -steuerung und -überwachung für 
jeden Auftrag zusammengeführt. Somit ist die Aufgabe Auftragsmanagement 
in allen Phasen der Auftragsabwicklung aktiv und trägt dazu bei, den Kun-
denwunsch zu erfüllen. Des Weiteren ist es ein Ziel des Auftragsmanage-
ments die Transparenz der Auftragsabwicklung zu erhöhen um schneller und 
flexibel auf etwaige Probleme reagieren zu können. Somit wird in diesem 
Bereich der Auftrag vom Kunden angenommen und schlussendlich auch 
wieder abgeschlossen. Die Angebotsbearbeitung für den Kunden, die Auf-
tragsbearbeitung nach Erhalt des Auftrages und die Auftragskoordination im 
Unternehmen finden durch das Auftragsmanagement statt. Die Wichtigkeit 
des Auftragsmanagements innerhalb eines Unternehmens hängt sehr stark 
vom Angebot des Unternehmens ab. Lagerfertiger mit wenig Kundenbezug 
müssen hier weniger Beachtung aufbringen, wo hingegen Projektfertiger und 
Kundenauftragsfertiger hier besonders gut aufgestellt und organisiert sein 
sollten. In solchen Unternehmen sind feste Ansprechpartner sowohl für die 
Kunden, als auch für die Unternehmensbereiche sehr wichtig, um alle rele-
                                               
29
 vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 92 
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vanten Informationen an die richtigen Stellen zu bringen, oder sie von dort zu 
holen.30 
Wie vorher erwähnt, beginnt alles mit der Angebotsbearbeitung, ein Angebot 
muss erstellt werden. Hierzu müssen die Anfragedaten der Kunden 
sytematisiert und aufbereitet werden. Welcher Kundenwunsch liegt vor? Ist 
er ohne Weiteres realisierbar? Wann kann geliefert werden? Welcher Preis 
kann angeboten werden? Dies sind die wesentlichsten Fragen, die von der 
Angebotsbearbeitung behandelt werden müssen. Nach der Eruierung sämtli-
cher Daten kann alles zu einem Angebot zusammengestellt und dem Kun-
den übermittelt werden. Wenn es dann zu einer Kundenbestellung kommt, 
dann beginnt der Schritt der Auftragsbearbeitung. Hier erfolgt zuerst ein Ver-
gleich der Bestelldaten und der Angebotsdaten. Des Weiteren werden auch 
sämtliche Bestellungen auf ihre technische Realisierbarkeit überprüft und 
bestimmt, welche Unternehmensabteilung welche Aufgaben erledigen muss. 
Sämtliche relevanten Daten den Auftrag betreffend werden so aufbereitet 
und verteilt, dass allen an der Auftragsabwicklung beteiligten Bereichen die-
se Informationen zur Verfügung stehen. Als weiterer wesentlicher Punkt wird 
dann ein grober Produktionsablauf samt grober Terminierung festgelegt. Hier 
werden die benötigten Kapazitäten bestimmt und erste Ecktermine verge-
ben. Auch eine Ressourcengrobplanung wird vom Auftragsmanagement 
durchgeführt um Auskunft über Realisierung oder notwendige Ressourcen-
anpassung zu erhalten.31 
Wenn dann der Auftrag im Unternehmen eingelastet wird, beginnt auch der 
Start in den Vorlaufbereichen wie Konstruktion, Arbeitsplanung, Qualitätssi-
cherung usw.. Damit beginnt auch die ständige Auftragsverfolgung. Die Auf-
tragskoordination sollte ständig in der Lage sein die aktuellsten Informatio-
nen zum Bearbeitungsstand des Auftrages an Kunden oder interne Stellen 
weiterzugeben. Die Auftragsüberwachung erstreckt sich über alle Produkti-
onsbereiche und auch über logistische Prozesse wie Transport bis hin zu 
                                               
30
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 59, 60  
    vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 92 
31
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 60, 61 
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Materialüberwachungen und ständigen Ressourcen- und Kapazitätsüberwa-
chungen. Zusätzlich fällt auch in den Bereich der Auftragskoordination die 
Kosten des Auftrages zu verfolgen. Dies erfolgt mittels Vergleich der kalku-
lierten Plan – Kosten und den in der Produktion tatsächlich angefallenen Ist – 
Kosten. Somit ist die Auftragskoordination ein sehr umfassendes Werkzeug 
und kann als entscheidungsunterstützende Querschnittsaufgabe verstanden 
werden.32 
2.2.3.2 Bestandsmanagement 
Grundsätzliche Aufgabe des Bestandmanagements ist es, die bestandsge-
führten Güter schnell, günstig und in der benötigten Menge zur Verfügung 
stellen zu können und immer über den aktuellen Bestand informieren zu 
können. Mit der ständigen Reduktion der Wertschöpfungstiefe wurde auch 
die Variantenvielfalt der Teile und Baugruppen immer höher. Mit diesen Ver-
änderungen wuchs auch die Bedeutung des Bestandsmanagements als we-
sentlicher Faktor zur Leistungserfüllung an. Auch das Bestandsmanagement 
ist wieder in mehrere Unteraufgaben unterteilt. Zu Beginn steht die Be-
standsplanung. Hier gilt es den Mittelweg zu finden stets alles verfügbar zu 
haben, ohne jedoch horrende Lagerstände aufzubauen. Um diese Heraus-
forderungen zu bewältigen, ist es notwendig die Bevorratungsebenen der 
einzelnen Erzeugnisse, Teile, Baugruppen festzulegen. Mit Hilfe einer ABC- 
und / oder einer XYZ Analyse (siehe Abbildung 3) können geeignete Verfah-
ren zur Bestandserfassung gefunden werden. Mit Hilfe der Absatzplanung 
und einer Auflösung in Stücklisten kann über längere Zeiträume der Bedarf 
der unterschiedlichen Materialien analysiert werden. Je nach Bedarfs-
schwankung und Bedarfshäufigkeit, mit Rücksicht auf die Wiederbeschaf-
fungszeiten, können dann die erforderlichen Dispositionsparameter festge-
legt werden. Der Maximalbestand gibt an, welche Menge maximal am Lager 
liegen darf. Der Mindest- oder Sicherheitsbestand gibt die kleinste Menge 
an, welche verfügbar sein muss.33   
                                               
32
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 62,63 
33
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 64 ff. 
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Abbildung 3: ABC- und XYZ- Analyse 
Quelle: Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, 
 S. 66 
Um ein Lagerwesen rentabel führen zu können ist eine Bestandsanalyse 
notwendig. Mit Hilfe von Materialbestandslisten, Analyse der Umschlagshäu-
figkeit und mit einer Analyse der Transportmittelnutzung werden interessante 
Maßnahmen zur besseren Lagerführung und Lagerplatzanordnung erkannt. 
Die Platzvergabe, bzw. wo sich ein Lagergut im Lager befindet, fällt unter die 
Zuständigkeit der Lagerverwaltung. Anhand von definierten Lagerplätzen 
wird das sichere und schnelle Finden der benötigten Teile gewährleistet. 
Auch die Unterscheidung von unterschiedlichen Lagertypen wie z.B.: Zoll-, 
Sperr- oder Fertigwarenlager fällt in den Bereich der Lagerverwaltung.34 
Die Lagerbewegungen, also der Lagerzugang, der Lagerabgang und Bewe-
gungen innerhalb des Lagers werden mit Hilfe der Bestandsführung erfasst. 
Bevor ein Material ins Lager darf, muss es zuerst am Wareneingang identifi-
                                               
34
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 66, 67 
   vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005,  S. 92 
Simon Mößlacher                                                              Wirtschaftsingenieurwesen  
PPS – Produktionsplanung und -steuerung  24 
ziert werden. Es gibt unterschiedliche Möglichkeiten und Methoden zur Fest-
legung von Lagerbewegungen. FIFO (first in – first out) gibt an, dass die Tei-
le einer Materialnummer zuerst ausgelagert werden, die auch zuerst einge-
lagert wurden (z.B. wichtig bei Materialien mit begrenzten Haltbarkeiten). 
Gegenteilig dazu gibt es das LIFO (last in – first out), hier wird das zuletzt 
eingelagerte Teil zuerst ausgelagert. Es gibt aber auch das HIFO (highest in 
– first out), hier werden die Gegenstände zuerst verbraucht, die am teuersten 
sind. Beim LOFO (lowest in – first out) ist es umgekehrt der Fall, zuerst wer-
den die günstigsten Teile verbraucht.  
Ein weiterer sehr wichtiger Bestandteil der Bestandsführung ist die Inventur. 
Hier wird der tatsächliche Bestand mit dem buchhalterischen Bestand vergli-
chen um etwaige Abweichungen, hervorgerufen durch Buchungsfehler, Feh-
ler beim Abfassen usw., zu korrigieren.  
Zu guter Letzt bleibt noch die Chargenverwaltung als Unteraufgabe der Be-
standserfassung. Sie befasst sich mit Zusatzinformationen der gelagerten 
Materialien wie Chargennummern, Verfallsdaten usw. Bei Reklamationen 
oder Beanstandungen von Kunden kann zum Beispiel eine Chargenverwal-
tung sehr wichtig sein um die Rückverfolgbarkeit der verbauten Teile ge-
währleisten zu können, oder fehlerhafte Teile gezielt aus dem Verkehr zu 
ziehen.35 
2.2.3.3 Controlling 
Im Rahmen der PPS fällt dem Controlling die Aufgabe zu, transparente und 
verständliche Informationen zu erarbeiten und verfügbar zu machen. Beim 
Controlling wird die Steuerungs- und Kontrollfunktion nicht auf einen Auftrag 
gerichtet, sondern auf das gesamte Produktionssystem. Ziel des Controlling 
ist es, die Transparenz im Netzwerk bzw. im Unternehmen zu erhöhen um 
sämtliche relevanten Daten zur Leistungserbringung sichtbar und bewertbar 
zu machen. Somit stellt das Controlling ein wichtiges Bindeglied zwischen 
der Produktionsplanung und der Realität der tatsächlichen Produktion dar. 
                                               
35
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 68, 69  
   vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S .92 
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Der wesentlichste Faktor um ein sinnvolles und funktionierendes Controlling 
aufbauen zu können ist die Datenqualität.36 
2.2.3.4 Datenverwaltung 
Die Datenverwaltung kümmert sich um die Speicherung und Pflege sämtli-
cher Daten mit dem Ziel, eine möglichst hohe Qualität der Daten zu gewähr-
leisten. Die Datenverwaltung ist für alle Aufgabenbereiche der PPS wichtig, 
da sie alle auf die von ihnen benötigten Daten zugreifen. In einem Unter-
nehmen oder einem Netzwerk werden 2 Arten von Daten verwaltet, die so-
genannten Stammdaten und die Bewegungsdaten. 
Auf die Stammdaten wird im Sukzessivplanungsprozess ständig zurückge-
griffen. Daher haben diese Daten eine lange Lebensdauer und müssen 
dementsprechend gepflegt werden. Beispiele für wichtige  Stammdaten sind 
die Materialstammdaten, die Ressourcendaten, Stücklisten, Kundenstamm-
daten, Lieferantenstammdaten und Arbeitspläne. 
Bei den Bewegungsdaten ist die Lebensdauer begrenzt. Die Zeitbezüge, 
zum Beispiel bei Lagerständen, und die unterschiedlichen Statuszustände 
sind die wesentlichsten Merkmale von Bewegungsdaten. Unter den unter-
schiedlichen Statuszuständen sind zum Beispiel die Zustände „in Bearbei-
tung“ oder „nicht freigegeben“ gemeint. Beispiele für wichtige Bewegungsda-
ten sind die Lagerbestandsdaten, die Produktionsauftragsdaten und die Be-
triebsdaten.37 
 
 
 
                                               
36
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 70, 71 
   vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 93 
37
 vgl. Schuh / Stich, Produktionsplanung und –steuerung 1 Grundlagen der PPS; 2012, S. 72 ff. 
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2.3 Arten von PPS – Systemen 
Auch am Sektor der PPS – Systeme hat sich in den letzten Jahren sehr viel 
getan und so wurden einige neue Systeme zur Produktionsplanung und Pro-
duktionssteuerung entwickelt bzw. herkömmliche Systeme weiterentwickelt. 
Die relevantesten Systeme sind MRP II (Management Resource Planning 
bzw. Manufactoring Resource Planning), BOA (belastungsorientierte Auf-
tragsfreigabe), BGD (bestandsgeregelte Durchflusssteuerung), OPT 
(Optimized Production Technology), FZS (Fortschrittzahlensystem) und na-
türlich auch Kanban.38 
Anhand des Zentralisierungsgrades der Entscheidungen, welche vom PPS - 
System zu treffen sind, unterscheiden sich die Systeme in zentrale, be-
reichsweise zentrale und dezentrale PPS – Systeme. Besser zu sehen auf 
Abbildung 4. 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 4: Systematik der PPS – Systeme 
Quelle: Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 586 
 
 
                                               
38
  vgl. Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 585 
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2.3.1 MRP und MRP II Systeme 
2.3.1.1 Entstehung von MRP und MRP II Systemen 
Die ersten MRP Systeme wurden in den 60er Jahren für die Materialwirt-
schaft entwickelt und wurden zur  Materialbedarfsplanung verwendet. Daher 
auch der Name MRP  Material Requirements Planning. Nachteil bei diesen 
Systemen war, dass es keine Kapazitätsberücksichtigung gab, somit konnte 
nicht auf Anhieb erkannt werden, ob die vom System geplanten Mengen 
überhaupt realisierbar waren. 
Diese Schwachstelle wurde von Oliver Wight, dem Erfinder des MRP II Sys-
tems, mit dem Closed Loop MRP gelöst. Die Kapazitätsbedarfsplanung wur-
de mit eingebunden. 
Danach kam es dann zum MRP II Ansatz (Management Resource Planning 
bzw. Manufactoring Resource Planning). Hier wurde ein ganzheitlicher An-
satz zur Produktionsplanung und –steuerung entwickelt. Ziel war es, eine 
durchgängige Planung vom Geschäftsplan über den Absatzplan bis hin zum 
Produktionsplan zu schaffen.39 
2.3.1.2 Eigenschaften und Arbeitsweise von MRP II Systemen 
MRP II Systeme werden in 3 Ebenen unterteilt: Die strategische Ebene, die 
taktische Ebene und die operative Ebene (siehe Abbildung 5). Klassische 
MRP II Systeme sind zentral aufgebaut, die Fertigung beschäftigt sich nur 
mehr mit der Ausführung. Bei moderneren Systemen hingegen bleiben die 
Aufgaben der Feinterminierung und der Maschinenbelegung bei der Produk-
tionssteuerung. Dadurch wird eine Entlastung der Produktionsplanung von 
der sehr aufwendigen Feinplanung erreicht.40 
  
                                               
39
 vgl. Karl Kurbel, MRP II; 2012. Online im Internet 
URL: http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/wi-
enzyklopaedie/lexikon/informationssysteme/Sektorspezifische-Anwendungssysteme/MRP-
II/index.html 
40
 vgl. Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 586 
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Abbildung 5: Aufbau von MRP II 
Quelle: Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 587 
Zusammenfassend  arbeiten MRP II Systeme folgend: 
• Es handelt sich um hierarchisch aufgebaute Systeme mit mehreren 
vernetzten Modulen zur Planung und Steuerung. Beispiele für diese 
Module sind unter anderem die Terminplanung, der Kapazitätsab-
gleich und die Werkstattsteuerung. 
• Das Planungsproblem wird zerlegt und sukzessive und hierarchisch 
abgearbeitet. Abhängigkeiten von Zielen, Aufträgen und Fertigungs-
stufen werden ignoriert und die Resultate jeder Planungsstufe bilden 
die Grundlage für die nächste Stufe. 
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• Es handelt sich um eine rollierende Planung.  
• MRP II Systeme berücksichtigen weder die Bestände beim Kunden, 
noch die Bestände und Kapazitäten auf den Vormärkten bei ihrer Pla-
nung. 
• In der Primärbedarfsplanung steht der Markt im Vordergrund. Etwaige 
Kapazitäts- und/oder Beschaffungsengpässe werden vorerst vernach-
lässigt.41 
2.3.1.3 Voraussetzungen für MRP II Systeme und deren aktuelle 
Situation 
Das MRP II System braucht bei seinen Planungsparametern eine hohe Si-
cherheit, dass diese korrekt sind und zutreffen. Die Lösung von Produktions-
engpässen muss immer mit Kapazitätsanpassungen einhergehen, und das 
Produktionsprogramm muss sehr genau vorhersehbar sein. Dies erfordert 
wiederum eine zuverlässige Absatzplanung. Unter diesen Voraussetzungen 
arbeiten MRP II System am besten. Am ehesten erreicht werden diese bei 
Massenfertigung und Großserienfertigung. 
Früher waren MRP II Systeme eigenständige Systeme zur Planung und 
Steuerung. Heute ist ihre Funktionalität weitgehend in die Enterprise Res-
source Planning – Systeme (ERP) integriert.42  
 
 
 
 
                                               
41
 vgl. Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 588 
  vgl. Ulrich Thonemann, Operations Management; 2010, S. 281, 282 
42
 vgl. Karl Kurbel, MRP II; 2012. Online im Internet 
URL: http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/wi-
nzyklopaedie/lexikon/informationssysteme/Sektorspezifische-Anwendungssysteme/MRP-
II/index.html 
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2.3.2 Belastungsorientierte Auftragsfreigabe (BOA) 
Die belastungsorientierte Auftragsfreigabe ist eine Form der Fertigungssteu-
erung und wurde in erster Linie für Einzel- und Kleinserienfertiger im Rah-
men der Werkstattfertigung entwickelt. Ziel ist es die Durchlaufzeiten redu-
zieren und die Werkstatt- und Zwischenlagerbestände zu reduzieren. Durch 
Senkung des Arbeitsvorrates an den Maschinen senkt sich auch die durch-
schnittliche Durchlaufzeit. Die Aufträge werden erst dann freigegeben, wenn 
alle notwendigen Betriebsmittel zum Zeitpunkt ihrer Notwendigkeit verfügbar 
sind.43 
2.3.2.1 Unterschied zwischen konventioneller und belastungsori-
entierter Auftragsfreigabe 
Auf der linken Seite der Abbildung 6 ist der Ablauf bei der konventionellen 
Auftragsfreigabe dargestellt. Nach der Auftragserzeugung beginnen die 5 
Schritte der Fertigungsplanung. Die Durchlaufterminierung, die Kapazitäts-
rechnung, der Kapazitätsabgleich, die Verfügbarkeitsprüfung und schließlich 
die Auftragsfreigabe. 
Bei der belastungsorientierten Fertigungssteuerung besteht die Fertigungs-
planung aus 2 Teilfunktionen, der Dringlichkeitsprüfung und der Freigabeprü-
fung. Unter der Dringlichkeitsprüfung befindet sich die Kapazitätsrechnung, 
die Rückwärtsterminierung und die Dringlichkeitsauswahl. Bei der Freigabe-
prüfung sind es die Belastungsrechnung, die Verfügbarkeitsrechnung, die 
Auftragsfreigabe und die Auftragsrückstellung.44 
 
  
                                               
43
 vgl. Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 589 
  vgl. Günther Zäpfel, Grundzüge des Produktions- und Logistikmanagement, 2001, S. 194 
  vgl. Hans-Peter Wiendahl, Belastungsorientierte Auftragsfreigabe; 2012. Online im Internet 
URL: http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/wi-
enzyklopaedie/lexikon/informationssysteme/Sektorspezifische-
Anwendungssysteme/Produktionsplanungs--und--
steuerungssystem/Fertigungssteuerung/Belastungsorientierte-Auftragssteuerung 
44
 vgl. ebenda; 2012, Online im Internet 
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Abbildung 6: Gegenüberstellung von konventioneller und belastungs- 
 orientierter Fertigungssteuerung 
Quelle: Hans-Peter Wiendahl, Belastungsorientierte Auftragsfreigabe; 2012. Online im 
  Internet (URL auf Seite 29)  
Bei der Dringlichkeitsprüfung werden mit Hilfe der Rückwärtsterminierung 
aller Aufträge ausgehend vom Soll-Endtermin die spätest möglichen Start-
termine der Aufträge ermittelt. Danach erfolgt die Dringlichkeitsauswahl und 
die Aufträge werden als dringlich oder nicht dringlich eingestuft. Die dringli-
chen Aufträge gehen dann weiter zur Freigabeprüfung, die restlichen werden 
bis zum nächsten Planungslauf zurückgestellt. 
Die Freigabeprüfung beginnt mit einer Belastungsrechnung der von der 
Dringlichkeitsprüfung ausgewählten Aufträge für die Produktion. Es wird für 
jeden Arbeitsgang geprüft, ob es in Betracht auf die Plandurchlaufzeit zur 
Überschreitung eines maximalen Belastungswertes kommt oder nicht. Paral-
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lel dazu kann eine Verfügbarkeitsprüfung von allen notwendigen Betriebsmit-
teln und Materialien erfolgen. Nach diesen Prozessen erhält man eine Auf-
tragsliste, welche dann zur Durchsetzung gelangt. Die Durchsetzung wiede-
rum besteht aus den Teilfunktionen Reihenfolgeplanung, Arbeitsverteilung 
und Bereitstellung.45 
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
   
 
 
Abbildung 7: Durchlaufmodell der BOA 
Quelle: Hans-Peter Wiendahl, Belastungsorientierte Auftragsfreigabe; 2012. Online im  
  Internet (URL am Seitenende) 
In Abbildung 7 werden die Zusammenhänge an Hand eines idealisierten 
Durchlaufdiagrammes eines Arbeitsplatzes gezeigt. Hier ist deutlich ersicht-
lich, wie die Belastung des Arbeitsplatzes ermittelt wird und wie dadurch die 
Auftragsfreigabe beeinflusst wird. In der Praxis ist der Restbestand meistens 
höher als in der Theorie. Grund dafür sind ungeplante Abweichungen. Somit 
wird in Summe nur so viel an Aufträgen für den Arbeitsplatz freigegeben, 
dass die Summe von Restbestand und Freigabe nie über den Wert der Be-
lastungsschranke geht.  
                                               
45
 vgl. Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 589 
  vgl. Hans-Peter Wiendahl, Belastungsorientierte Auftragsfreigabe; 2012. Online im Internet 
URL: http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/wi-
enzyklopaedie/lexikon/informationssysteme/Sektorspezifische-
Anwendungssysteme/Produktionsplanungs--und--
steuerungssystem/Fertigungssteuerung/Belastungsorientierte-Auftragssteuerung 
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2.3.2.2 Erfahrungen aus der Anwendung von BOA 
Durch das allmähliche Absenken der Belastungsschranken lassen sich die 
Grenzwerte für Bestand und Durchlaufzeit erreichen. Dadurch können Im-
pulse zur Verbesserung gesetzt werden, da die sinkenden Bestände die 
Schwächen der unterschiedlichen Unterstützungsprozesse freilegen (Quali-
tätssicherung, Materialwirtschaft usw.). Mit den Verkürzungen der Durchlauf-
zeiten müssen auch die Wiederbeschaffungszeiten verkürzt werden.46 
Vorteile Nachteile 
• Aufgrund der niedrigen Bestän-
de steigt die Verantwortung der 
Mitarbeiter sowie die Verantwor-
tung für korrekte und aktuelle 
Rückmeldungen. 
• Mehrere Arbeitsplätze werden 
zu Belastungsgruppen zusam-
mengefasst. 
• Der Dispositionsspielraum für 
die Vorarbeiter und Meister wird 
erhöht. 
• Die kurzen Umlaufbestände 
schränken die operativen tägli-
chen Entscheidungsmöglichkei-
ten ein (Auftragszusammenfas-
sung, Loszusammenfassung). 
• Fifo- Regel schränkt Hand-
lungsfähigkeit ebenfalls ein. 
• Eine gezielte Verfolgung einzel-
ner Aufträge ist aufgrund stati-
scher Betrachtung der Auf-
tragsgesamtheit nicht möglich. 
 
Tabelle 1: Vor- und Nachteile der BOA 
Quelle: Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S.590 
Aufgrund der immer kundenspezifischeren Aufträge, der ständig kürzer wer-
denden Lieferzeiten und der vielen Bedarfs- und Terminänderungen ändert 
sich das Produktionsprogramm ständig. Dadurch kommt es auch zu einer 
Streuung der Durchlaufzeiten und die BOA funktioniert nicht mehr. Somit 
verliert sie als Form der PPS immer mehr an Bedeutung.47 Für Produktions-
unternehmen ist nun wichtig größere Kapazitätsreserven vorzuhalten um 
schnell auf Kundenwünsche / Kundenaufträge reagieren zu können. 
                                               
46
 vgl. Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 590 
47vgl. ebenda, S. 590 
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2.3.3 Optimized Production Technology (OPT) 
Ziel der Optimized Production Technology ist die Erkennung und Steuerung 
von Produktionsengpässen. Die OPT wurde in den 1980er Jahren von E.M. 
Goldratt vorgestellt und von einer Softwarefirma als System umgesetzt. Die 
Software ist mittlerweile nicht mehr erhältlich, aber das Prinzip der OPT ist 
nach wie vor sehr relevant. Die Grundidee liegt darin, dass bei der Auftrags-
planung die Engpassmaschinen das Wichtigste sind, da sie die gesamte 
Prozesskette beeinflussen und die Höhe des Materialdurchsatzes angeben. 
Die anderen Maschinen sind für die Planung nicht relevant, mit Hilfe einer 
Mittelpunktterminierung, die am Engpass aufgesetzt wird, werden die vorhe-
rigen und nachfolgenden Prozessschritte in der Fließfertigung abgestimmt.48 
2.3.3.1 Grundsätze der OPT 
• Bei der OPT ist der Fertigungsfluss abzugleichen, nicht die Kapazitä-
ten 
• Unterscheidung von Engpässen und Nicht-Engpässen 
• Nutzung und Bereitstellung von Kapazitäten ist nicht gleichbedeutend 
• Engpasskapazitäten determinieren Nicht-Engpass-Kapazitäten 
• Engpässe verursachen hohe Durchlaufzeiten und hohe Bestände und 
sind zeitkritisch 
• Produktionslosgrößen sind variabel 
• restriktive Bedingungen im Planungsprozess werden berücksichtigt, 
• Reduzierung der Lose an Nicht-Engpässen 
• Optimierung des Fertigungsflusses hat Priorität vor einer Kapazitäts-
optimierung.49 
  
 
 
                                               
48
 vgl. Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 592 
 vgl. Peter Loos, OPT; 2012. Online im Internet 
URL: http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/wi-
enzyklopaedie/lexikon/informationssysteme/Sektorspezifische-
Anwendungssysteme/Produktionsplanungs--und--steuerungssystem/Fertigungssteuerung/OPT 
49
 Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 592 , 593 
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2.3.3.2 Anwendung der OPT 
Ohne die Ermittlung der Engpässe kann die OPT nicht arbeiten. Diese Er-
mittlung hat im Vorfeld stattzufinden und wird normalerweise periodisch ge-
macht (z.B. wöchentlich). Bei schnell wechselnden Engpässen wird das Ver-
fahren daher unbrauchbar, es beschränkt sich auf Anwendungsgebiete mit 
wenigen Produktionsprogrammänderungen und stabilen Belastungen der 
Produktionsmaschinen.50       
 
                                               
50
 vgl. Peter Loos, OPT; 2012. Online im Internet 
URL: http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/wi-
enzyklopaedie/lexikon/informationssysteme/Sektorspezifische-
Anwendungssysteme/Produktionsplanungs--und--steuerungssystem/Fertigungssteuerung/OPT 
Simon Mößlacher                                                              Wirtschaftsingenieurwesen  
Kanban  36 
3 Kanban  
3.1 Herkunft und Entstehung von Kanban 
Die Kanban-Steuerung entstammt dem berühmten Toyota Produktionssys-
tem und wurde in den 1970er Jahren entwickelt. Das japanische Wort 
Kanban bedeutet übersetzt soviel wie Karte, Tafel, Beleg. Die Basis des TPS 
bildet die kontinuierliche Verbesserung durch Standards und Stabilität. Ziel 
ist es einen reibungslosen Materialfluss zu gewährleisten und eine sehr hohe 
Qualität zu erzielen. Die Ziele des TPS sind niedrige Kosten, hohe Qualität 
und kurze Lieferzeiten. Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter haben in die-
sem Produktionssystem die wichtigste Rolle. Kanban ist eines der Werkzeu-
ge, die im TPS entwickelt wurden und durch den enormen Erfolg des TPS 
mittlerweile weltweit sehr viel Anklang und Anwendung finden. Wobei gesagt 
werden muss, dass sehr viele Firmen Kanban einführen, allerdings mit nur 
mäßigem Erfolg, da die Rahmenbedingungen für ein funktionierendes 
Kanban nicht gegeben sind, oder schlichtweg die Regeln nicht eingehalten 
werden. 
Die Grundidee des Kanban ist es mittels dezentraler Regelkreise die Materi-
alverantwortung weitgehend an die Mitarbeiter zu delegieren. Mit dem Ziel, 
nur das zu produzieren oder zu beschaffen, das auch wirklich notwendig ist 
und gebraucht wird. Mit Hilfe dieses Systems gelang es Toyota Herausforde-
rungen wie hohe Lagerkosten und Rohstoffknappheit zu bewältigen und trotz 
weniger Ressourcen und Kapital am Automobilmarkt konkurrenzfähig zu 
bleiben und im Laufe der Jahre sogar zum Vorbild des Automobilbaus zu 
werden.51 
                                               
51
 vgl. Peter Loos, Kanban; 2012. Online im Internet 
URL: http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/wi-
enzyklopaedie/lexikon/informationssysteme/Sektorspezifische-
Anwendungssysteme/Produktionsplanungs--und--steuerungssystem/Fertigungssteuerung/Kanban 
 vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 177 
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3.2 Funktionsweise von Kanban 
Damit eine Kanban-Steuerung funktionieren kann ist eine Organisation des 
Teileflusses hin zu einer Fließfertigung notwendig. Man spricht von einer 
ziehenden Fertigungssteuerung, die nach realen Kundenabrufen arbeitet. 
Produziert wird nur das, was vom folgenden Arbeitssystem verbraucht wird 
und via Kanban angefordert wird. Somit spricht man von einer ziehenden 
Fertigung. Der nachgelagerte Prozessschritt zieht das Material vom vorgela-
gerten Prozessschritt. Damit wird erreicht, dass es zu keiner Überproduktion 
kommt, und auch die Bestände im System halten sich sehr niedrig. Der ge-
samte Informationsfluss wird über Kanbans geregelt und auch sämtliche Be-
stände sind über Kanbans definiert. Jedes Los ist zu jedem Zeitpunkt mit 
einem Kanban versehen, somit wird über die Anzahl der Karten der Bestand 
begrenzt.52 
 
 
 
 
 
Abbildung 8: Prinzip der Kanban- Steuerung 
Quelle: Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S.178 
In Abbildung 8 wird das Prinzip der Kanban-Steuerung noch einmal grafisch 
dargestellt. Es sind 3 Arbeitssysteme vorhanden und 2 Varianten. Schön 
erkennbar ist die Vernetzung der Informationsflüsse zu den einzelnen Ar-
beitssystemen, die immer rückwärts erfolgt. 
                                               
52
 vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S.178 
 vgl. Philipp Schürle, Schlanker Materialfluss; 2007, S. 185 
 vgl. Helmut Wannenwetsch, Integrierte Materialwirtschaft und Logistik; 2010, S. 598 
 vgl. Hans Jung, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre; 2006,  S. 524, 525 
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3.3 Voraussetzungen für eine Kanban- Einführung 
Um Kanban erfolgreich einführen zu können sind nach Hitoshi Takeda 7 Vo-
raussetzungen notwendig: 
1. Aufbau einer Fließfertigung: Ein gleichmäßiger Fluss durch die Fer-
tigung, mit aufeinander abgestimmten Taktzeiten ist notwendig, um 
eine Ziehproduktion einführen zu können. 
2. Kleinere Losgrößen & schnellere Rüstzeiten: Damit die Fertigung 
von kleinen Losgrößen realisiert werden kann, muss man häufig rüs-
ten. Dies wiederum erfordert schnelleres Rüsten um wirtschaftlich zu 
bleiben. 
3. Glättung der Produktion: Schwankungen in Bezug auf Menge und 
Produkttypen sollten eliminiert werden. 
4. Verkürzung und Vereinheitlichung der Transportzyklen: Bestände 
sinken wenn schneller angeliefert werden kann. 
5. Kontinuierliche Produktion: Um eine Ziehproduktion erreichen zu 
können müssen die Arbeitsbereiche (Wertschöpfungsstufen) kontinu-
ierlich produzieren können, damit die Produktion nicht ins Stocken ge-
rät. Daher sind annähernd gleiche Taktzeiten der Arbeitsbereiche 
notwendig. 
6. Bestimmung der Adressen: Wenige Informationen um exakte Orts-
bestimmungen zu erhalten. Ort, Menge und Termin der Ware müssen 
genau definiert sein. 
7. Behältermanagement: Jedem Behälter sollte nur eine Sachnummer 
zugeordnet sein und die Behälter sollten klein sein, um einen schnel-
len Überblick über den Inhalt zu erhalten.53 
Es gibt noch zwei weitere Faktoren, die im Idealfall bei einer Einführung von 
Kanban vorhanden sein sollten. 
                                               
53
 vgl. Hitoshi Takeda, Das synchrone Produktionssystem; 2006,  S. 205 
 vgl. Philipp Schürle, Schlanker Materialfluss; 2007, S. 185, 186 
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8. Hohe Qualität der Vorprodukte und hohe Liefertreue der Lieferan-
ten: Schlechte Produktqualität und schlechte Liefertreue führen zu 
Problemen im Kanban-System. Dadurch müssen Bestände erhöht 
werden um diese Probleme abzupuffern. 
9. Wert und Stückzahl der Produkte: Produkte mit hohem Wert und 
guter Vorhersagegenauigkeit eignen sich am besten für ein 
Kanbansystem. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Abbildung 9: Artikelklassen geeignet für Kanban 
 Quelle: Philipp Schürle, Schlanker Materialfluss; 2007, S. 186 
Bei Artikeln mit hohen Schwankungen ist Kanban weniger empfehlenswert, 
da diese Schwankungen mit Hilfe von hohen Beständen ausgeglichen wer-
den müssen.54 
 
 
 
                                               
54
 vgl. Philipp Schürle, Schlanker Materialfluss; 2007, S. 186 
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3.4 Regeln im Umgang mit Kanban 
Um ein funktionierendes Kanban-System zu erreichen gibt es einige Grund-
regeln, welche unbedingt eingehalten werden müssen.  
• Lieferungen und Transporte  erfolgen nur zusammen mit einem 
Kanban. Auch produziert wird erst dann, wenn ein Kanban vorliegt. 
• Der nachgelagerte Prozess holt sich das Material vom vorgelagerten. 
• Es wird nur die Menge produziert, die der nachgelagerte Prozess ge-
holt hat. 
• Fehlerhafte Teile dürfen nicht weitergegeben werden bzw. ist bei ei-
nem Mangel sofort der nachgelagerte Prozess zu verständigen. 
• Die Anzahl der Kanban-Karten im System darf nicht verändert wer-
den. 
• Die Kanban-Karten werden von dem Bereich hergestellt und verwal-
tet, von dem sie auch benutzt werden. 
• Kanban-Karten müssen so sorgfältig behandelt werden, als ob sie ba-
res Geld wären.55 
3.5 Kanban – Definitionen und Formeln 
Die richtige Menge der Kanbankarten hängt von einigen Faktoren ab, der 
Wiederbeschaffungszeit, dem Tagesverbrauch vom Kunden, dem Sicher-
heitszuschlag usw. 
3.5.1 Berechnung von Kanban 
1. Tagesverbrauch (TV) 
TV = Jahresverbrauch / Anzahl der Arbeitstage 
 
 
 
 
                                               
55
 vgl. Philipp Schürle, Schlanker Materialfluss; 2007, S. 181 
 vgl. Hitoshi Takeda, Das synchrone Produktionssystem; 2006,  S. 205  
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2. Bestimmung Kanbanmenge (KAM) 
KAM = Füllmenge / Behälter (Menge, die eine Karte anfordert oder 
Standardmenge). 
 
3. Bestimmung der Wiederbeschaffungszeit (WBZ) 
WBZ = Zeit bis nachgefüllt/geliefert werden kann (in Arbeitstagen). 
4. Bestimmung des Sicherheitszuschlages (SZ) 
SZ = TV x (SZ 1 + SZ 2)  
SZ 1 ergibt sich aus der Schwankung vom Tagesverbrauch, bei + - 
25% beträgt er zum Beispiel 0,2 der WBZ. 
SZ 2 wird üblicherweise mit einem Tag angenommen. 
 
5. Bestimmung der Systemmenge (SYM) 
Systemmenge = die maximale Menge im gesamten Fertigungssystem 
(Ware in Arbeit + Ware beim Transport + maximaler Puffer). 
SYM = KAM + (TV x WBZ) + SZ  (ohne Losgröße beim Lieferanten) 
SYM = SAM + (TV x WBZ) + SZ  (mit Losgröße beim Lieferanten) 
 
6. Bestimmung der Sammelmenge (SAM) 
SAM = die Menge, die verbraucht werden kann, bevor ein Auftrag 
ausgelöst wird. Es ist die Losgröße beim Lieferanten und ein Vielfa-
ches der Kanban-Menge. 
 
7. Bestimmung der Kartenanzahl 
Anzahl der Kanbankarten oder Anzahl der Behälter bei einem Behäl-
ter-Kanban.56 
ℎ		
 =
KAM + TV	x	WBZ + 	SZ
KAM
 
 
ℎ		
 =
SAM	 + TV	x	WBZ + 	SZ
KAM
 
                                               
56
 vgl. Veronika Frühwirth, Kanban; 2011. Online im Internet 
 URL: http://www.gembaaustria.at/ 
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3.6 Arten von Kanban-Systemen 
Es gibt natürlich auch unterschiedliche Arten und Methoden von Kanban-
Systemen. Unterschieden wird zum Beispiel unter Kanban-Systemen mit 
einer Kartenart (Produktionskanbans), Kanban-Systemen mit zwei Kartenar-
ten (Produktionskanbans und Transportkanbans), Sicht-Kanban und Behäl-
ter-Kanban.57 
3.6.1 Kanban-System mit einer Kartenart 
In jedem Arbeitssystem erhält jede Produktionsvariante eine bestimmte An-
zahl an Produktionskanbans. Diese Kanbans pendeln zwischen dem Ar-
beitssystem und dem Ausgangslager des Arbeitssystems. Am Arbeitssystem 
dient der Kanban als Fertigungsauftrag, im Ausgangslager dient er zur Iden-
tifikation der Variante. Die Kanbans müssen mindestens die Informationen 
enthalten, welches Arbeitssystem diese Variante erzeugt, um welche Varian-
te es sich handelt, die Losgröße und/oder den Behälterinhalt und die laufen-
de Nummer des Kanbans.58 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 10: Aufbau eines Produktionskanbans 
Quelle: Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 179 
                                               
57
 vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 178 
58
 vgl. ebenda, S. 178 
Simon Mößlacher                                                              Wirtschaftsingenieurwesen  
Kanban  43 
Im folgenden Beispiel wird der Ablauf eines Kanban-Systems mit einer Kar-
tenart dargestellt. Das Beispiel zeigt zwei Arbeitssysteme und drei Produkti-
onsvarianten. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 11: Funktionsweise der Kanban-Steuerung (1) 
Quelle: Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S.180 
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Abbildung 12: Funktionsweise der Kanban-Steuerung (2) 
Quelle: Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S.181 
Auf Abbildung 11 a) Ausgangszustand ist zu erkennen, dass das Fertigwa-
renlager für Variante A voll ist, Variante B und C hat freie Plätze. Die 
Kanbans für B und C sind auch am Arbeitssystem 2 und somit können sie 
nachgefertigt werden. Da das AS 2 im Moment keinen Fertigungsauftrag be-
arbeitet, nimmt es Variante B, da diese eine höhere Priorität aufweist. Vari-
ante B ist auch im Lager vorrätig, wird entnommen und der Kanban geht zu-
rück an die Kanban-Tafel von AS 1. In der Zwischenzeit ruft der Kunde Vari-
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ante B ab, der Kanban geht zurück an die Kanban-Tafel von AS 2. AS 1 
schließt seinen aktuellen Fertigungsauftrag ab und beginnt dann mit Variante 
B (höchste Priorität). Auch das AS 2 schließt seine Variante B ab und möch-
te nun wieder  eine Variante B aus dem Lager nehmen. Aufgrund einer Stö-
rung ist aber keine vorhanden. Somit beginnt das AS 2 mit Variante C, hier 
sind Teile vorhanden und es befindet sich auch ein Kanban (also ein Ferti-
gungsauftrag) am AS 2. Schön ersichtlich ist der Ablauf zwischen den Sys-
temen und der Warenfluss, gesteuert von den Kanbans.59 
3.6.2 Kanban-System mit zwei Kartenarten 
Bei diesem System gibt es sowohl beim Erzeuger als auch beim Verbrau-
cher einen Pufferbestand.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 13: Funktionsweise des Zwei-Karten-Kanbans 
Quelle: Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S.183 
                                               
59
 vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 181,182 
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Solche Systeme werden dann benötigt, wenn zwischen Erzeuger und Ver-
braucher größere Distanzen liegen und diese zu Produktionsstillständen füh-
ren würden, wenn kein Bufferbestand vorhanden wäre. Bei solchen Syste-
men werden auch 2 Arten von Kanbans verwendet, das Produktionskanban-
System und das Transportkanban-System. Der Transportkanban löst den 
Transport zwischen den Lagern aus und der Produktionskanban erteilt den 
Auftrag zum Nachfertigen der Varianten. Am Transport-Kanban müssen 
mindestens folgende Informationen enthalten sein: Der Lagerort, der Be-
reich, der das Material braucht und natürlich auch die Variantenbezeichnung. 
In Abbildung 13 wird der Ablauf eines Zwei-Karten-Kanbans dargestellt. Der 
Kunde holt sich eine Variante A und der Produktionskanban geht zurück an 
das AS 2, daraufhin wird ein Transportkanban ausgelöst um den Befehl zu 
senden aus dem Lager von AS 1 Material zu bekommen. Dadurch wiederum 
erhält AS 1 einen Produktionskanban und so geht die Kette weiter.60 
3.6.3 Sicht-Kanban 
Ein Sicht-Kanban funktioniert vom Prinzip her gleich wie ein Produktions-
Kanban. Hier wird jedoch auf die Karten verzichtet und statt dessen sind die 
Läger sichtbar und sauber definiert, dass bei freien Lagerplätzen automa-
tisch der Befehl zum Produzieren erteilt wird. Somit fertigt das Arbeitssystem 
dann nach, wenn der Maximalbestand unterschritten ist und Material zum 
Fertigen vorhanden ist. Logischerweise darf der Maximalbestand nicht über-
schritten werden. Sicht-Kanbans können sehr unterschiedlich aussehen und 
aufgebaut werden. Mit Regalen, wo Plätze frei werden oder über definierte 
Stellplätze und Bodenmarkierungen. Die Methode des Sicht-Kanbans ist 
auch die störungsunanfälligste  Nachschubmethode, da der Freiraum nicht 
verloren gehen kann, was bei einer Karte jedoch sehr wohl passieren kann.61 
In Abbildung 14 auf der nächsten Seite ist die Funktionsweise eines Sicht-
Kanbans noch einmal dargestellt. 
                                               
60
 vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 183 
61
 vgl. ebenda, S. 184 
 vgl. Philipp Schürle, Schlanker Materialfluss; 2007, S. 193 
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Abbildung 14: Funktionsweise des Sicht-Kanbans 
Quelle: Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S.184 
3.6.4 Behälter-Kanban 
Bei dieser Form des Kanbans dienen die Behälter als Informationsträger. Sie 
sind einem Material, einer Variante fest zugeordnet und bewegen sich zwi-
schen dem Erzeuger und dem Verbraucher. Sobald ein Transportbehälter 
leer ist, muss er zurück zum Erzeuger gelangen, und dieser hat somit den 
Auftrag zu produzieren um den Behälter wieder zu befüllen. Die Anzahl der 
Behälter ist natürlich begrenzt und somit auch der Bestand.62 
 
 
 
 
 
Abbildung 15: Beispiele für Behälter-Kanban 
Quelle: Philipp Schürle, Schlanker Materialfluss; 2007, S. 199 
                                               
62
 vgl. Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S. 185 
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In Abbildung 16 wird die Funktionsweise von Behälter-Kanban noch einmal 
erklärt. 
 
 
           
      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 16: Funktionsweise des Behälter-Kanbans 
Quelle: Hermann Lödding, Verfahren der Fertigungssteuerung; 2005, S.185 
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4 Das Unternehmen RHI 
4.1 Der Feuerfesthersteller RHI – AG 
Die RHI-AG beschäftigt sich mit der Herstellung und  dem Vertrieb von feuer-
festen nicht substituierbaren Produkten, die für alle industriellen Hochtempe-
raturprozesse benötigt werden. Von feuerfest wird dann gesprochen, wenn in 
Produktionsprozessen Temperaturen von über 1.500 ° Celsius erreicht wer-
den bzw. benötigt werden. Die wichtigsten Abnehmer der Produkte und den 
dazugehörigen Serviceleistungen sind Industrien wie Eisen und Stahl, Ze-
ment, Kalk, Glas, Nichteisenmetalle, Umwelt, Energie und Chemie. Durch 
die Fusionierung der Veitscher Magnesitwerke AG mit der RADEX Heraklith 
AG im Jahre 1993 und der Übernahme der Aktienmehrheit am deutschen 
Feuerfestanbieter DIDIER im Jahre 1994 sowie der Errichtung von zusätzli-
chen Produktionsstätten vor allem in China konnten die Marktanteile stark 
ausgebaut werden. Mittlerweile produziert das Unternehmen an 32 Produkti-
onsstandorten in Europa, den USA, Kanada, Lateinamerika, Südafrika und 
China.  
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 17: Weltmarktführer RHI 
Quelle: RHI  
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Des Weiteren verfügt der Konzern noch über 70 Service- und Vertriebs-
standorte, so dass in Summe 7.300 Mitarbeiter in der RHI AG beschäftigt 
sind und sich um die 10.000 unterschiedlichen Kunden aus 180 Ländern 
kümmern und bemühen.  
Im Moment werden so 2 Millionen Tonnen an geformten und ungeformten 
Feuerfestprodukten hergestellt und zusätzlich noch 1,4 Millionen Tonnen 
Rohstoffe in eigenen Bergbaubetrieben abgebaut! Der jährliche Umsatz, den 
das Unternehmen momentan erwirtschaftet, liegt bei 1,5 Mrd. Euro. 
Ganz klares Ziel des Konzerns für die Zukunft ist weiteres Wachstum, der 
Ausbau und das Halten der Position als Weltmarktführer. Dafür wird beson-
ders in die wachsenden Märkte der Zukunft investiert. Um Lieferzeiten zu 
verringern, Zoll- und Einfuhrbestimmungen zu entgehen, entstehen so lau-
fend neue Vertriebs- und Produktionsstandorte, zur besten und schnellst-
möglichen Versorgung neuer Feuerfestkunden. Aktuell entsteht ein Werk in 
Brasilien, von wo aus der südamerikanische Raum mit Feuerfestprodukten 
versorgt werden soll. 
In den nächsten 3 – 5 Jahren will der Konzern für das profitable Wachstum 
400 – 600 Millionen Euro investieren. Als mittelfristiges Umsatzziel werden 2 
– 2,5 Milliarden Euro angegeben. Um diese Ziele zu erreichen, sind 3 we-
sentliche Faktoren von enormer Wichtigkeit.63 
Erstens ist die Verstärkung der Eigenversorgung von Rohstoffen ein wesent-
licher Faktor. Durchschnittlich entfallen 50 % der Produktionskosten für Feu-
erfestprodukte auf die Rohstoffe. Ziel ist es hier den Eigenversorgungsgrad 
auf 80 % zu erhöhen, um den schnelllebigen und schwankenden Bedingun-
gen am Rohstoffmarkt entgehen zu können und somit die Verfügbarkeit aus 
eigener Kraft gewährleisten zu können. 
                                               
63
 vgl. Geschäftsbericht 2010 – RHI AG,  S. 11 
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Zweitens ist die Verstärkung der Marktpräsenz unabdingbar. Wie vorher be-
schrieben wird dort Wachstum angestrebt, wo die RHI noch unterrepräsen-
tiert ist. 
Drittens ist logischerweise die Verbesserung der Kostenstruktur ein notwen-
diges Mittel zur Zielerreichung. Global gesehen wird gerade die geografische 
Annäherung an die großen Zukunftsmärkte enorme Vorteile  bringen. So wird 
ein großes Augenmerk auf die Reduktion von Transportkosten und Läger 
gelegt. 
 
  
 
 
 
 
Abbildung 18: RHI Wachstumsstrategie 
Quelle: RHI 
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4.2 Das RHI – Werk Radenthein 
Der RHI Standort in Radenthein (Kärnten / Österreich) wurde im Jahre 1908 
gegründet und verdankt seine Existenz einem sehr reichhaltigen 
Magnesitvorkommen auf der nahe gelegenen Obermillstätter Alpe. Mit Hilfe 
einer österreichischen und amerikanischen Investorgruppe unter der Patro-
nanz von Herrn Emil Winter wurde die Finanzierung zum Aufbau des Feuer-
fest-standortes  ermöglicht. 
1950 wird das Aktienpaket des Unternehmes, welches seit 1927 den Namen 
Österreichisch Amerikanische Magnesit AG trägt (ÖAMAG), von der General 
Refractories Company in Philadelphia erworben. 1986 wird der Name von 
ÖAMAG in Radex (Radenthein Exports) Austria AG geändert. Im Jahre 1987 
geht dann das Unternehmen in mehrheitlich österreichischen Besitz über 
und wird innerhalb der Radex Heraklith Industriebeteiligungs AG (RHI AG) 
an der Wiener Börse eingeführt.64 
1992 werden dann die beiden traditionsreichen österreichischen Unterneh-
men Veitscher Magnesitwerke und die Radex Austria AG zur Veitsch - 
Radex AG zusammengeführt. Heute als Veitsch – Radex GmbH & Co OG 
eine 100 %ige  Konzerntochter der RHI AG. 
Das Besondere am Radentheiner Standort ist mit Sicherheit seine Vielseitig-
keit. So verfügt das Werk auch über einen eigenen Bergbau, der sich auf 
1.500 Metern Seehöhe ober dem Werk befindet. Hier werden jährlich rund 
85.000 Tonnen Rohmagnesit abgebaut und nach Radenthein geliefert. Der 
Rohmagnesit hat eine Reinheit von 94 – 96 %. Der Abbau des Materials fin-
det ausschließlich unter Tage statt und mit 12 Mitarbeitern wird das Jahres-
kontingent zu Tage gefördert. Nach Reinigung und Zerkleinerung wird das 
Material mit einer 4,6 km langen Seilbahn ins Werk geliefert. 
                                               
64
 vgl. Rohstoff- und Produktionsstandort Radenthein ; 2011, S. 4 – S. 6 
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Dort wird das Material dann in einem mit Gas befeuerten Rotierofen zu 
Kauster gebrannt. Dieses hochwertige Magnesiumoxid dient dann als Be-
standteil zur Herstellung von feuerfesten Isoliermaterialien, Brandschutztüren 
und sogar als Futtermittel in der Rindermast. Des weiteren verfügt der 
Standort über einen Schachtofen zur Herstellung von Spinellen und eine E- 
Schmelze zum Schmelzen von Rohstoffen, welche als Bestandteil zur Pro-
duktion von Feuerfeststeinen dienen. Das Herzstück der Radentheiner Roh-
stofflinie ist die ZKM (Zerkleinern, Klassieren, Mahlen). Hier wird sämtliches 
Rohmaterial zur Herstellung der Feuerfestprodukte angeliefert und mit 
Granulatoren, Brechern und Mühlen auf die gewünschten Korngrößen ge-
bracht. Auch das Rohmaterial für die Schmelze läuft über die ZKM. Jährlich 
werden somit an die 150.000 Tonnen an Materialien bewegt. In der Steinfab-
rik werden mit ölhydraulisch betriebenen Pressen Steine in den unterschied-
lichsten Sorten und Geometrien hergestellt. Es sind im Moment 300 unter-
schiedliche Steinrezepte in Verwendung und knapp 5.000 unterschiedliche 
Formate. Jährlich stellt das Werk 82.000 Tonnen Steine und Bauteile her. 
Das Werk wird auch gerne als „Spezialitätenwerk“ des Konzerns bezeichnet. 
Aufgrund der vielen Artikel, der kleinen Losgrößen und der vielen unter-
schiedlichen Funktionalprodukte ist dieser Name wohl auch gerechtfertigt. 
Abbildung 19: Anwenderindustrien der Feuerfestprodukte 
Quelle: RHI 
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Abbildung 20: Flussdiagramm 
Quelle: RHI 
Das Flussdiagramm des Werkes spiegelt einen großen Teil der Vielseitigkeit 
wieder.  So sind es viele Produktionsschritte, die erforderlich sind, bis die 
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Spezialprodukte das Werk verlassen können. Allerdings sind es genau diese 
Produkte, die den Standort und seine Arbeitsplätze seit jeher gesichert ha-
ben.  
Jedoch gilt auch hier, „Stillstand ist der erste Schritt zurück!“ und das Werk 
ist ständig in Bewegung um sich zu verbessern und produktiver zu werden.  
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5 Einführung von Kanban in der Produktion 
5.1 Die Palettenversorgung unserer Steinfabrik 
Alle unserer Produkte, die in der Steinfabrik erzeugt werden, brauchen als 
letzten Arbeitschritt eine oder mehrere Holzpaletten und dementsprechende 
Verpackungen um schlussendlich zu unseren Kunden gelangen zu können. 
Auch in der Rohstofflinie gibt es viele Produkte, die nicht gleich lose via Silo-
LKW zu unseren Kunden gehen sondern auch in Bigbag oder 25kg Säcke 
abgesackt werden und dann ebenfalls zum weiteren Transport auf Holzpalet-
ten in unterschiedlichen Dimensionen gepackt werden.  
Abbildung 21: Ladetätigkeit im Werk 
Durch die vielen Kundenwünsche und die unterschiedlichsten Verpackungs-
schlüssel brauchen wir daher auch viele unterschiedliche Palettentypen. Ge-
nau sind es 31 Palettentypen, auf die wir unsere Produkte schlichten. Im 
Grunde eine einfache Sache, wäre da nicht der liebe Einkauf, gepaart mit 
altehrwürdigen und eingesessenen Verfahrensregeln im Umgang mit den 
Paletten und deren Bestellung. Wir hatten bis dato 2 Palettenlieferanten, 
welche uns mit den Paletten versorgen. Das größte Problem bei dieser Ver-
sorgung war die Unzuverlässigkeit eines Lieferanten, der nie pünktlich wie 
verabredet kam und des Öfteren auch Ware geladen hatte, welche im Mo-
ment gar nicht von Nöten war. Wir sind im Werk von Haus aus nicht mit vie-
len guten Lagermöglichkeiten gesegnet und mussten dann wohl oder übel 
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die Ware so gut es ging unterbringen und später dann mit vielen internen 
Transporten, natürlich zahlt einem die keiner, an die gewünschten Orte brin-
gen. Hinzu kam noch, dass durch das unangemeldete Auftreten des Liefe-
ranten lange Wartezeiten für uns und den Lieferanten entstanden. Hinzuzu-
fügen ist auch noch, dass wir in den ungünstigsten Fällen die Holzpaletten 
nicht gleich unter Dach bringen konnten. Bei schlechtem Wetter eine große 
Katastrophe, da unsere Produkte auf feuchte Paletten alles andere als gut 
reagieren (viele Produkte sind kalkhaltig und daher sehr hydratationsanfäl-
lig). 
Das größte Problem bei dieser ganzen Geschichte war dann aber noch das 
Ausgehen von gängigen Palettentypen, wenn ein Lieferant wieder einmal 
nicht kam. Für eine Produktion, die rund um die Uhr, sonn- und feiertags 
produziert eine sehr, sehr ungünstige Situation. Des weiteren kam es auch 
vor, dass gerade am Wochenende benötigte Palettentypen nicht in der Pro-
duktion waren und die Wertschöpfer mussten sehr, sehr weite Wege zurück-
legen um die Paletten aus den Außenlagern zu holen. 
5.1.1 Nachteile der bisherigen Palettenversorgung 
 Wartezeiten der Lieferanten und für unsere Produktion 
 Zwischenlagerung gerade nicht benötigter Ware an diversen Orten 
 Hoher interner Transportaufwand 
 Unzuverlässigkeit eines Lieferanten 
 Aufwendige Bestandsführung und Bedarfserfassung 
 Ausgehen von gängigen Palettentypen 
 
Auf der nächsten Seite ist ein Lageplan des Werkes, auf dem die unter-
schiedlichen Lagerplätze für Paletten eingezeichnet wurden. Deutlich ersicht-
lich ist die Weitläufigkeit und die damit verbundenen langen Wege zwischen 
den Produktionsbereichen und den Lagerstätten. 
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Abbildung 22: Palettenlagerplätze im Werk 
Palettenlager 
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5.2 Kanban für Paletten als Lösung 
Gemeinsam wollten wir diese Situation zum Besseren verändern. Ein sauber 
definierter Palettensupermarkt für die gängigsten Palettentypen schwebte 
uns vor. Ein zuverlässiger Lieferant mit Handschlagqualität und der Fähigkeit 
in kleineren Abständen zu liefern.  
Dadurch ergibt sich logischerweise sofort ein kleinerer Bestand bei uns und 
wir sollten in der Lage sein die Lagerstätten zu reduzieren um die 
Palettenversorgung für die Steinfabrik so nahe wie möglich an die Produktion 
zu bringen. 
5.2.1 P/Q Analyse der Paletten 
 
Abbildung 23: P/Q Analyse der Holzpaletten 
0
10000
20000
30000
40000
50000
60000
70000
80000
90000
100000
P
A
L
E
T
T
E
 1
1
0
0
/ 
8
0
0
 m
it
 3
 …
H
o
lz
ra
h
m
e
n
 1
1
0
0
/8
0
0
 H
T
H
o
lz
ra
h
m
e
n
 1
1
0
0
/8
0
0
P
A
L
E
T
T
E
 1
1
0
0
X
8
0
0
 m
it
 v
e
rs
e
tz
te
n
 B
B
 …
P
A
L
E
T
T
E
 9
8
0
/9
8
0
 m
it
 3
 B
o
d
e
n
b
re
tt
e
r …
P
A
L
E
T
T
E
 1
1
0
0
/ 
8
0
0
 F
U
E
R
 B
6
5
3
P
A
LE
T
T
E
 1
1
0
0
/ 
8
0
0
 T
A
U
S
C
H
P
A
L
.F
F
-…
P
A
L
E
T
T
E
 1
2
0
0
/ 
8
0
0
 m
it
 3
 B
B
 -
H
T
P
A
L
E
T
T
E
 1
1
0
0
x
8
0
0
x
3
8
 I
P
P
C
#
P
A
L
E
T
T
E
 1
0
0
0
/1
0
0
0
 S
IR
E
X
P
A
L
E
T
T
E
  8
0
0
X
6
0
0
 m
it
 3
 B
B
 H
T
P
A
L
E
T
T
E
 1
2
0
0
/ 
8
0
0
 O
H
N
E
 B
B
 -
H
T
P
A
L
E
T
T
E
 1
2
0
0
/ 
8
0
0
  
o
h
n
e
 …
P
a
le
tt
e
 1
1
5
0
/ 
1
1
5
0
 m
it
 3
 B
B
P
a
le
tt
e
 1
2
0
0
/ 
1
2
0
0
 m
it
 3
 B
B
P
A
L
E
T
T
E
 N
A
C
H
 M
A
S
S
 S
IR
E
X
P
a
le
tt
e
n
a
n
za
h
l [
S
tk
]
Jährlicher Palettenbedarf 
80% der Palettenanzahl 
mit 7 Artikeln! 
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Tabelle 2: Möglichkeit des Palettenkanban 
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Diese P/Q Analyse machte die Trennung zwischen „Rennern“ und „Pennern“ 
sehr deutlich. Bei 31 unterschiedlichen Palettentypen machten 7 davon die 
größte jährliche Bedarfsmenge aus. Das machte uns zuversichtlich einen 
Kanban gesteuerten Supermarkt aufzubauen. 
In der Tabelle auf Seite 40 ist die Mengenaufteilung noch einmal schön er-
sichtlich. Es wurden auch gleich durchschnittliche Tagesbedarfe ermittelt und 
über die Wiederbeschaffungszeit die notwendigen Mengen im System. Die 
Kanbanmenge für eine „Karte“ wurde mit 18 Stk gewählt, dies entspricht der 
Verpackungsmenge der Lieferanten, ein Palettenpaket enthält immer 18 
Stück Paletten. Somit auch eine Form von Behältermanagement, es gibt kein 
Zählen und kein Suchen mehr, der Bestand kann in wenigen Minuten be-
stimmt werden. 
5.2.2 Kanban  Die Vorteile und die Zweifel 
Auf den ersten Blick gibt es natürlich sehr viele Vorteile, die so ein System 
mit sich bringt. Neben der Selbstverwaltung und der Minimierung sehr vieler 
administrativer Prozesse, ist es vor allem die Lieferantenentwicklung, die 
sehr positiv zu bewerten ist. Der Lieferant als Mitverantwortlicher für den Be-
stand der von ihm gelieferten Ware und die Einhaltung der 6 R der Logistik. 
Vielfach wurde in unserem Unternehmen die Schiene gewählt, „Billig ist im-
mer das Beste“. Wie oft hat sich diese These zur Schimpftirade gedreht und 
die Produktionsebene konnte ob der Mengen bestellter Güter oder der Quali-
tät derer nur verblüfft staunen. Es mag ja sehr positiv sein, 1.000.000 Verpa-
ckungskartonagen auf einmal zu kaufen, die dann um 0,001 Cent pro Karto-
nage günstiger sind. Allerdings wo und wie man diese dann lagern soll, wie 
oft man sie umsonst manipuliert, und dass man sie im schlechtesten Fall 
nicht mal ins Trockene bringen kann, das geht in der ersten Euphorie der 
verantwortlichen Einkaufsstellen unter. 
Der Handschlag und dessen Qualität sollten zwischen Lieferant und Kunde 
ein wesentlicher Bestandteil jeglicher Geschäfte sein. Je besser mein Liefe-
rant, desto weniger Arbeit habe ich selbst zu machen. Dieser Grundsatz 
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spiegelt sich im Kanban-System sehr stark wieder. Ein Versagen des Liefe-
ranten ist zugleich ein Versagen für das eigene Unternehmen.  
Die Skepsis bei solchen Umstellungsprozessen ist aber auch immer eine 
sehr interessante Komponente. Als wir mit dem Vorschlag bzw. der Idee ka-
men, die gängigsten Palettentypen auf einen Palettensupermarkt umzuset-
zen, der in weiterer Folge selbstgesteuert funktionieren soll, ernteten wir 
nicht nur Wohlwollen. „Das wird nie und nimmer gehen, ich sehe schon wie 
uns alle Paletten ausgehen werden!“, mussten wir uns natürlich auch sehr oft 
anhören. Freilich muss alles passen und funktionieren, aber die Vorteile die 
wir uns versprachen, waren es auf alle Fälle wert, an dem Versuch der Um-
setzung festzuhalten. 
5.2.3 Vorteile des Supermarktes für unser Werk 
 
 Weniger Palettenbestände 
 
 Sauberer Ablauf:  LKW  Ausladen auf Rampe und Einordnen  nur 
einmaliges Manipulieren 
 
 Alles unter Dach und keiner Witterung ausgesetzt 
 
 Keine Wartezeiten für den Lieferanten 
 
 Kein administrativer Aufwand, nur das Ein- und  Ausbuchen muss 
noch erfolgen! Bestandskontrollen und Bestellabläufe fallen weg! Be-
stellt wird automatisch! 
 
 Über die Kanbans / Einheiten  1 Einheit ist die Verpackungsgröße 
des Lieferanten  18 oder 19 Stück  ist die genaue Menge am Werk 
immer sofort feststellbar! 
 
 Kein Verlust von Produktionszeit an den Anlagen (Wochenende)  
Palettentransporte von BP Halle fallen komplett weg! 
 
 Mehr Staplerverfügbarkeit (immer ein Thema)! 
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Um den tatsächlichen Nutzen des Supermarktes zu bewerten wurde ein 
Wertstrom mit den aktuellen Tätigkeiten und den Zeiten, die wir dahinter be-
nötigen, erstellt. 
Zusätzlich zu der Einsparung von gut 30.000 € an nicht mehr benötigten 
Transporten ergibt sich auch noch eine Einsparung von 0,25 Mann, da auch 
unser Verantwortlicher für Handelswaren und Verpackungsmaterialien deut-
lich weniger zu tun hat. Die dadurch frei gewordenen Stunden werden gerne 
in der Produktion genutzt und gebraucht um unsere Ware auf die nun mehr-
fach beschriebenen Paletten zu bringen. 
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Abbildung 24: Wertstrom Palettenanlieferung 
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5.2.4 Lieferantengespräche  Lieferantenentwicklung 
Zur Umsetzung eines Systems dieser Art war es natürlich unabdingbar 
Rahmenverhandlungen zu führen und auszuloten, ob wir überhaupt Lieferan-
ten finden würden, die uns bei dieser Versorgungsart unterstützen werden. 
Große Unterstützung fanden wir durch unseren Einkauf. Wir waren anfäng-
lich sogar sehr verwundert, da unsere Forderungen den Lieferanten gegen 
über doch kaum Spielraum ließen und mit sehr viel Aufwand von Seiten der 
Lieferanten verbunden waren. Soll bedeuten, dass für große Preisdrückerei 
des Einkaufs kaum oder gar kein Spielraum mehr vorhanden war. Allerdings 
kamen auch Forderungen unseres Einkaufes, denen wir uns fügen mussten. 
5.2.4.1 Anforderungen  der Produktion an den Lieferanten 
Folgende Bedingungen unsererseits wurden an den Lieferanten gestellt. 
 1 Lieferant liefert die 8 Artikel des KanBan Supermarktes! 
 
 Sicht-Kanban  1 Palettenpaket ist gleich 1 Karte (18 Stk Paletten)  
 
 Lagerstand wird täglich via Bild (Lagerfläche wird mit Webcam foto-
grafiert) an den Lieferanten übermittelt! Lieferant zeichnet für das 
Nichtausgehen der Ware verantwortlich  
 
 Lieferung und Lieferumfang wird vom Lieferant selbst gestaltet  Be-
dingung ist, dass die definierten max. Lagermengen nicht überschrit-
ten werden dürfen 
 
 Wiederbeschaffungszeit der Artikel max. 48 Stunden 
 
 Anlieferung der Artikel Montag bis Samstag 
 
 Montag bis Freitag fixes Anlieferungszeitfenster von 06:00 Uhr bis 
06:45 Uhr 
Der von uns ausgewählte Lieferant stand unseren Anforderungen sehr posi-
tiv und bemüht gegenüber. Die Idee mit der Webcam wurde auch sehr be-
grüßt. Zur Einhaltung der Lieferzeit muss der Lieferant ein Lager bei  
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sich einrichten. Auch das war erstaunlicherweise kein großes Thema für die 
von uns favorisierte Firma. Einzige große Bitte des Lieferanten war es, die 
Möglichkeit zu haben gegebenenfalls die Lieferung mit Ware zu ergänzen, 
welche nicht im Supermarkt ist, um immer einen vollen LKW zu haben und 
beim Transport nicht draufzahlen zu müssen. Dieser Forderung wiederum 
entsprachen wir sehr gerne, da wir ja in Summe genug andere Artikel haben, 
die wir auch benötigen. 
Die wesentlichste Anforderung, die unser Einkauf an uns stellte, war die, 
dass die Palettenversorgung unbedingt auf 2 Lieferanten aufgebaut werden 
muss, so wie es auch in der Vergangenheit war. Ein selbstgesteuertes Lager 
mit 2 Lieferanten zu beliefern. Dieser Gedanke gefiel uns anfangs nicht, da 
wir dadurch befürchteten die Lagermengen erhöhen zu müssen, da auch der 
zweite Lieferant die Bitte äußerte unbedingt die Möglichkeit zu haben, seine 
Lieferungen voll zu machen um die Palettenpreise halten zu können. Nach 
längeren Überlegungen begannen wir damit das Lager aufzuteilen und gin-
gen sogar soweit, dass wir die gängigsten Palettentypen monatsweise ab-
wechselnd von beiden Lieferanten beliefern lassen. So beliefert Lieferant A 
die Paletten der Reihe 1 in allen ungeraden Monaten und Lieferant B dann 
die Paletten der Reihe 2. In den geraden Monaten des Jahres passiert das 
Gleiche dann umgekehrt. So konnte es uns gelingen, den beiden Lieferanten 
die gleichen Bedingungen zu bieten und sogar annähernd die gleichen Lie-
fermengen. Ein Umstand, der unseren Einkauf sehr freute, da wir uns bei 
einem Lieferantenausfall auf eine gute Basis stellen konnten und nicht ein 
Lieferant als ständiger Notnagel herhalten hat müssen, wie es in der Ver-
gangenheit oft der Fall war. 
Zur Erklärung, vor der Umstellung auf dieses System war ja die Versorgung 
unserer Paletten auch auf 2 Lieferanten aufgebaut worden. Allerdings lieferte 
der zweite Lieferant nur alle 14 Tage einen LKW Zug Paletten. So kam es 
immer wieder zu Situationen der Knappheit, da diese Intervalle zu groß wa-
ren und zu unzuverlässig. Manchmal kam die benötigte Ware nicht und sehr 
oft kam sie zu spät. Der Einkauf hatte, wie wir später erfahren konnten, einen 
sehr fadenscheinigen Kontrakt mit diesem Lieferanten abgeschlossen, mit  
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zweifelsfrei sehr billigen Paletten, aber einem sehr, sehr schwachen Ser-
vicegrad des Lieferanten. Ziel des Einkaufs war es einzig und allein, den Lie-
feranten im Spiel zu halten. Mit geringen Mengen, um im Notfall eine Ausfall-
versicherung zu haben und die Mengen dann erhöhen zu können. Die Prob-
leme, die uns das Ganze beschieden hatten, wurden in den vorigen Seiten 
ausführlich erklärt. Zweifelsfrei waren die Absichten unseres Kollegen sehr 
richtig, allerdings war ihm wohl nicht bewusst, wie ungünstig solche Verein-
barungen für die Produktion sein können. 
5.2.5 Umsetzungsphase  Schaffen des neuen Lagers 
Somit wurde damit begonnen die praktischen Arbeiten zur Realisierung des 
Supermarktes zu machen. Wir mussten Plätze frei räumen, Stellplätze defi-
nieren, Anfahrschutze für die Stapler anbauen und zu guter letzt die Netz-
werkkameras installieren und in unser Firmennetzwerk integrieren. Ein gar 
nicht so einfacher Umstand, da auch hier vieles an Spielregeln zu beachten 
war, und wir sogar unseren Betriebsrat um Erlaubnis zur Umsetzung einer 
solchen Art der Bestandserfassung fragen mussten. Da es sich um ein Lager 
und keinen Arbeitsplatz handelt, wurde uns diese Genehmigung mit dem-
entsprechender Kennzeichnung und Hinweisangabe auf die ober dem Lager 
installierten Kameras erteilt. 
Abbildung 25: Palettenlager Teil 1 
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Abbildung 26: Palettenlager Teil 2 
Auf den Abbildungen 30 und 31 ist nun das Palettenlager abgebildet. Genau 
diese 2 Bilder werden auch täglich an die 2 Lieferanten gesendet. Deutlich 
sichtbar sind die Markierungen der Reihen und die gelbe und die rote Linie 
welche schlussendlich einen Bedarf auslösen, aber auch eine Orientierung 
über die im Lager befindlichen Mengen liefern. Zusätzlich zu diesen Bildern 
wurde auch noch ein Lageplan des Lagers erstellt, welcher die Artikel zu den 
Reihen 1 – 8 angibt, die Mengen, die in den Reihen Platz finden und die ge-
naue Zuordnung, welcher Lieferant welche Artikel liefern darf. Somit wurden 
die Spielregeln genau definiert und der Grundstein war gelegt, das System 
zu leben. 
Mittlerweile arbeiten wir seit einem guten halben Jahr mit dieser Art der Pal-
ettenversorgung und bis jetzt gab es weder Probleme noch irgendwelche 
Engpässe bei den Paletten. Es stellte sich sogar das Gegenteil ein, die Kol-
legen, also die direkten Kunden dieses Supermarktes, sind sehr erfreut und 
hoch zufrieden über die Nähe zur Produktion und die saubere Lagerform, die 
ihnen viel Zeit und speziell an den Wochenenden den einen oder anderen 
Ärger erspart. Weiteres sehr positiv zu bemerkendes Detail am Rande ist, 
dass wir die Anzahl der Lagerplätze für Paletten um 50 % reduziert haben, 
von 8 auf 4, ohne jedoch die Lagermengen selbst erhöht zu haben. Auch 
hier kam es zu einem gegenteiligen Trend. Die Lagermengen wurden gerin-
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ger. Im Schnitt kann man von einer Lagerstandreduzierung von gut 40 % 
sprechen.  
Abbildung 27: Lageplan – Palettenlager 
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5.2.6 Nachhaltigkeit und Disziplin 
Nach mittlerweile 7 Monaten mit diesem selbstgesteuerten Supermarkt kam 
es natürlich auch zu kleineren Unzulänglichkeiten. Es kam zu Fällen, wo Pa-
letten, die in der Produktion nicht mehr gebraucht werden, wieder zurück ins 
Lager transportiert wurden. Des Weiteren hatten wir auch Probleme damit, 
dass unsere 2 Lieferanten manchmal die Mengen überlieferten, woraufhin 
wir natürlich reklamieren mussten. 
In Summe jedoch muss gesagt sein, dass sich das System bis jetzt sehr be-
währt hat. Die Zufriedenheit der Anlagenfahrer ist deutlich gestiegen und 
neben den vorher beschriebenen Einsparungen konnte auch an den Anlagen 
eine leichte Leistungssteigerung erzielt werden, da die Kollegen sich nicht 
mehr mit dem Suchen und dem Transport der Paletten beschäftigen müs-
sen. 
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Resümee 
Die Verbesserung und das Öffnen für neue Themen darf nicht an den Ar-
beitsplätzen der Produktion aufhören. Der KVP muss auch in alle  administ-
rative und organisatorische Bereiche Einzug halten. So sollte sich jedes Mit-
glied eines Unternehmens fragen, ob es in seinem Tätigkeitsfeld eine Ver-
besserung machen könnte, welche Tätigkeiten und Abläufe notwendig ist 
sind und welche nicht. 
Die Installation von Kanban als Verbesserung hat sich auf alle Fälle gelohnt. 
Die anfänglichen Zweifel und Ängste konnten zur Gänze beseitigt werden. 
Der Schritt von der Fertigung hin zum Lieferanten, mit klaren Anforderungen 
und Regeln, ist als besonders und auch einzigartig zu erwähnen. Vorher war 
es stets der mächtige Einkauf, der die Fäden in diese Richtung gezogen hat 
und oftmals stand der Preis über allem. Gemeinsam an einen Tisch zu 
kommen und die Erfahrungen auszutauschen zeigte sich auch als sehr posi-
tiv. Die vielen Aspekte der Produktion fanden auch bei unseren Einkäufern 
sehr starken Anklang und regten zum Nachdenken an. Oftmals war den Kol-
legen des Einkaufs gar nicht bewusst, welche Probleme in der Fertigung 
entstehen, wenn ein Lieferant unpünktlich erscheint oder Waren mitbringt die 
aktuell nicht benötigt werden. Diese Schwächen mussten immer von der Fer-
tigung kompensiert werden. Meistens in Form von hohen Beständen um et-
waige Fehler ab zu puffern. 
Die Lieferantenentwicklung mit neuen Bestellmechanismen (Webcam) und 
neuen, sehr klaren und strengen Richtlinien stellte dahingehend eine Her-
ausforderung dar, ob die Lieferanten überhaupt in der Lage sein würden un-
seren Vorstellungen zu entsprechen. Doch auch diese Punkte verliefen sehr 
positiv und das Bemühen und die Aufgeschlossenheit unserer Lieferanten 
vereinfachte und beschleunigte die Umsetzung enorm. Es war für alle Betei-
ligten erstaunlich wie einfach so ein Supermarkt funktionieren kann wenn alle 
Spielregeln eingehalten werden. 
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Der Schritt weg von den Systemen hin zum Handschlag sollte auch hervor-
gehoben werden. So fallen lästige Bestellanforderungen weg und ein einfa-
ches Bild, automatisch versendet, dient zur Auftragserteilung. Auch jegliche 
Bestandserfassung wird damit unnötig, da die Mengen im Haus auf einen 
Blick bestimmt werden können. 
Die Quintessenz dieser Verbesserung ist sicher diese, dass billig nicht immer 
billig ist und das es sich auf alle Fälle lohnt alle Seiten einer Medaille zu be-
trachten. Die positiven ersten Erfahrungen veranlassen uns auch in anderen 
Bereichen näher mit den Lieferanten zusammen zu arbeiten, um so die Ver-
schwendung im eigenen Haus zu minimieren. 
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